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Introduccion

Mi proposito en este libro es identificar, con mayor profundidad y am-
plitud que en mis escritos anteriores, los factores m4ds importantes de los
que depende la autoestima. Si la autoestima es la salud de la mente, son
pocos los temas con una urgencia comparable.

El caracter agitado de nuestra época nos exige un fuerte yo con un sen-
tido claro de la identidad, la competencia y la valia. La crisis del consenso
cultural, la falta de modelos de rol valiosos, los escasos motivos que des-
piertan nuestra adhesion en la escena puiblica y un cambio desorientadora-
mente rapido caracteristico de nuestra vida, es el nuestro un momento peli-
groso de la historia para desconocer quiénes somos 0 para no confiar en
nosotros mismos. Debemos crear en nuestra persona la estabilidad que no
podemos encontrar en el mundo: Enfrentarnos a la vida con una baja autoes-
tima es estar en seria desventaja. Estas consideraciones son parte de mi mo-
tivacion para escribir este libro.

En lo sustancial el libro consiste en mi respuesta a cuatro interrogantes:
#Qué es la autoestima? ;Por qué es importante la autoestima? ;Qué pode-
mos hacer para elevar el nivel de nuestra autoestima? ;Qué papel desempe-
fian los demds en cuanto influencia para nuestra autoestima?

La autoestima esta configurada por factores tanto internos como exter-
nos. Entiendo por factores «internos» los factores que radican o estan creados
por el individuo —ideas o creencias, practicas o conductas. Entiendo por
factores «externos» los factores del entorno: los mensajes transmitidos ver-
bal o no verbalmente, o las experiencias suscitadas por los padres, los edu-
cadores, las personas «significativas para nosotros», las organizaciones y
la cultura. Examino la autoestima tanto desde dentro como desde fuera:
scual es la aportacién del individuo a su autoestima y cudl es la aportacion
de los demas? Que yo sepa, nunca antes se ha intentado una investigacion
de este alcance.

Cuando publiqué The psychology of self-esteem en 1969, me dije que
habia escrito todo lo que podia decir sobre la materia. En 1970, al consta-
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tar que tenf{a que abordar «algunas cuestiones més», escribi Breaking free
Mas tarde, en 1972, «para rellenar algunos huecos més», escribi The a’i;
sowned self. Entonces me dije 2 mi mismo que habia acabado totalmente
c?n la autoestima y pasé a escribir sobre otros temas. Mds o menos una
década después empecé a pensar sobre lo mucho mas que habia experimen-
tado y aprendido personalmente sobre la autoestima desde mi primera obra
por to que me decidi a escribir «un Gitimo libro» sobre ella; este libro, titui
lado Honoring the se{f* se publicé en 1983. Un par de afios después pensé
que seria util escribir una gufa orientada a la accién para las personas que
descasen trabajar sobre su propia autoestima How raise your self-esteem *
puplicado en 1986. Esta vez estaba seguro de haber concluido con esta n;a-
teria. Pero durante este mismo periodo explotéd por todo el pais «el movi-
mler_lto de la autoestima»; todo el mundo hablaba sobre la autoestima; se
escribian libros, se impartian conferencias y lecciones v no me entusiasma-
b.a la calidad de lo que se ofrecia a la gente. Por entonces entablé algunas
discusiones mds bien acaloradas con algunos colegas, Si bien aigo de lo que
se decta acerca de la autoestima era excelente, pensaba que muchas otras
cosas dejaban bastante que desear. Me di cuenta entonces de los muchos
temas que no habia abordado, de los muchos interrogantes que tenia que
considerar y que no habia cousiderado antes, y de lo mucho que habia pen-
sado sobre el particular pero que en realidad nunca habia dicho o escrito.
Ante todo, percibi la necesidad de ir mds aild de mis trabajos anteriores
detallando los factores que crean y mantienen una autoestima alta o sana
(utilizo los términos «alta» y «sana» de manera intercambiable). Una vez
fna's estaba dispuesto a examinar aspectos nuevos de este campo de estudio
inagotablemente rico, y a descender a niveles de comprensién mds profun-
dos del que para mi es el tema psicoldgico mas importante del mundo.
’Comprendl' que lo que tantos afios antes habia comenzado como un in-
teres, o incluso como un tema fascinante, se habia convertido en una misién.
Al especular sobre las raices de esta pasion, me remonté a mis afios de
adollescencia, 2 la época en la que mi incipiente autonomia choco con la
pre_su’)n por adecuarme a los demas. No resulta facil escribir de manera ob-
Jetiva sobrfs ese periodo, y no deseo sugerir una arrogancia que no senti
entppces ni siento ahora. Lo cierto es que en mi adolescencia tenia una sen-
saclon no expresada de que mi vida tenia un sagrado sentido de misidn.
Estaba convencido de que no habia nada mas importante que seguir siendo
capaz de ver el mundo por mi mismo. Pensaba que asi era como deberia
sentirse todo el mundo. Esta perspectiva nunca cambid en mi. Fui muy cons-

*  Trad. cast.: Ef respeto hacia uno mismo, Barcelona, Paidss, 41994,

EL . £ 5 N
Trad. cast.: Cémo mejorar su autoestima, Barcelona, Paidds, 1994,
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ciente de la presidon por «adaptarme» y absorber los valores de la «tribux»
—Ila familia, la comunidad y {a cultura—, Me parecid que lo que se me pe-
dia era claudicar de mi criterio y abandonar mi conviceion de que mi vida
y lo que de clla hacia tenfan el maximo valor posible. Vi como muchas de
las personas de mi época claudicaban y perdian su fuego y, en ocasiones
con una dolorosa y solitaria perpiejidad, deseaba comprender por qué. i Por
qué se asociaba el crecimiento a la claudicacion? Si desde la nifiez mi im-
pulso dominante fue comprender, por entonces se formé otro deseo, no me-
nos intenso, pero del que todavia no era plenamente consciente: el deseo
de comunicar al mundo mi comprension; ante todo, de comunicar mi vi-
sion de la vida. Faltaban todavia muchos afios para que constatara que me
sentia, al mas profundo nivel, como un maestro de valores. La idea esen-
cial, subyacente a toda mi obra, que deseaba ensefiar era ésta: Tu vida es
importante, Respéiala. Lucha por alcanzar tus mds altas posibilidades.

Tuve mis propios conflictos relacionados con la autoestima, y en este
libro doy algunos ejemplos de ellos. En mis memorias, tituladas Judgment
day, presento el contexto concreto. No quiero decir que todo lo que s¢€ so-
bre la autoestima lo aprendi de los clientes de psicoterapia. Algunas de las
cosas mas importantes que aprendi fueron fruto de reflexionar sobre mis
propios errores y de percibir qué es lo gue habia causado una disminucion
o aumento de mi propia autoestima. Asi pues escribo, en parte, COmo maestro
de mi mismo.

Seria insensato que dijese que ahora he escrito mi iltimo trabajo sobre
«la psicologia de la autoestima». Pero siento que este libro es la cumbre
de todos los trabajos que le han precedido.

Imparti mis primeras conferencias sobre la autoestima y su impacto en
el amor, el trabajo y 1a lucha por la felicidad a finales de los afios cincuenta
y en los afios sesenta publiqué mis primeros articulos sobre esta materia.
Por entonces ¢l reto era conseguir una comprension de su importancia pot
parte del ptiblico. Por entonces el término «autoestima» no era una expre-
sion generalizada. En la actualidad, el peligro esta en que esia idea se haya
puesto de moda: esta en boca de todos, lo cual no quiere decir que todos
la comprendan. Pero si no tenemos claro su significado preciso y los facto-
res especificos de que depende su pleno logro —si nuestra reflexion no es
cuidadosa, o sucumbimos a las simplificaciones excesivas y al almibaramiento
de la psicologia popular—, el destino de esta materia serd adn peor que su
desconocimiento: se trivializard. Esta es la razon por la que en la primera
parte empiezo la indagacion acerca de las fuentes de la autoestima por el
examen de lo que la autoestima es y de lo que no es.

Cuando hace cuarenta afios comencé a tuchar con los interrogantes re-
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lativos a la autoestima, vi que esta materia proporcionaba pistas de inesti-
mable valor para comprender la motivacién. Corria el afio 1954. Tenia en-
tonces 24 afios de edad y estudiaba psicologia en la Universidad de Nueva
York, con una pequena experiencia en la practica de la psicoterapia. Al re-
flexionar sobre las historias que oia de los clientes, busqué un denomina-
dor comiin, y me sorprendio el hecho de que fuese cual fuese la queja par-
ticular de una persona, siempre habia una cuestién mas profunda: una
sensacion de insuficiencia, de no ser «bastante», una sensacién de culpa,
vergiienza o inferioridad, una clara falta de aceptacién a si mismo, de con-
fianza en si mismo y de amor de si mismo. En otras palabras, un problema
de autoestima.

En sus primeros escritos Sigmund Freud sugirié que los sintomas neu-
roticos podian comprenderse bien como expresion directa de la ansiedad
o bien como defensas contra la ansiedad, una hipétesis que me parecié de
una gran profundidad. Entonces empecé a preguntarme si las quejas o sin-
tomas que encontraba podrian comprenderse bien como expresion directa
de una autoestima insuficiente (por ejemplo, sentimientos de falta de dig-
nidad, o pasividad extrema, o sensaci6n de futilidad) o bien como defensas
contra una autoestima insuficiente (por ejemplo, una jactancia o fanfarro-
neria grandilocuente, una conducta sexual compulsiva o una conducta so-
cial controladora en exceso). Sigo considerando convincente esta idea. Donde
Freud pensaba en términos de mecanismos de defensa del yo, de estrategias
para evitar la amenaza al equilibrio del yo que suponia la ansiedad, en la
actualidad yo pienso en términos de mecanismos de defensa de la autoesti-
ma, estrategias para defendernos contra cualquier tipo de amenaza, de cual-
quier origen, interna o externa, a la autoestima (o a nuestra pretension por
tenerla). En otras palabras, todas las famosas «defensas» que identificé Freud
pueden entenderse como esfuerzos por proteger la autoestima.

Cuando acudi a la biblioteca a buscar informacion sobre la autoestima,
no encontre casi nada. Los indices de las obras de psicologia no contenian
este término. Finalmente encontré algunas breves alusiones, como en Wi-
lliam James, pero nada que pareciese suficientemente fundamental o que
tuviese la claridad que buscaba. Freud sugirié que una «consideracién de
si mismo» baja estaba causada por el hallazgo del nifio de que no podia
tener relaciones sexuales con su madre o padre, lo que determinaba una sen-
sacion de desamparo: «No puedo hacer nada». Consideré que ésta no era
una explicacién convincente o esclarecedora. Alfred Adler sugiri6 que to-
dos partimos de sentimientos de inferioridad causados, primero, por la pro-
yeccién al mundo de cierto riesgo fisico o «inferioridad organica» y, en se-
gundo lugar, por el hecho de que todos los demas (es decir, las personas
mayores y los hermanos mayores) son mds grandes y fuertes. En otras pala-
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pras, nuestra desgracia es que no nacemos como adultos maduros perfecta-
mente formados. Pero tampoco considero 1itil esta explicacion. Algunos psi-
coanalistas han escrito acerca de la autoestima, pero de una forma que con-
sideraba muy distante de mi comprension de esta idea, por lo que casi era
como si estuviesen estudiando otro tema (sélo mucho mds tarde pude en-
contrar alguna vinculacion entre algunos aspectos de esa obra y la mia).
Me esforcé por aclarar y ampliar mi comprension principalmente reflexio-
nando en lo que habia observado mientras trabajaba con las personas.

Tan pronto como adquiri un enfoque mds claro de la problematica de
la autoestima, vi que es unamecesidad humana profunda y poderosa, esen-
gial para una sana adaptacion, es decir, para el funcionamiento 6ptimo y
para la autorrealizacion. Si esta necesidad se frustra, sufrimos y se menos-
caba nuestro desarrollo.

Aparte de las alteraciones de raiz biolégica, no puedo pensar en un solo
problema psicologico —desde la ansiedad y la depresion, al bajo rendimiento
en la escuela o en el trabajo, al temor a la intimidad, la felicidad o el éxito,
al abuso de alcohol o drogas, a los malos tratos conyugales o a los abusos
mgﬁa. a la co-dependencia y a los trastornos sexuales, a la pasividad y
a la falta crénica de propdsito, al suicidio y a los delitos violentos— que
no pueda remontarse, al menos en parte, al problema de una autoestima
defectuosa. De todos los juicios que formulamos en la vida, no hay ningu-
no tan importante como el que formulamos sobre nosotros mismos.

Recuerdo haber discutido esta cuestion con algunos colegas durante los
afios sesenta. Nadie ponia en duda la importancia del tema. Nadie negaba
que si pudiesen encontrarse formas de elevar el nivel de autoestima de una
persona, de ello se seguirian numerosas consecuencias positivas. Mas de
una vez escuché la pregunta: «;Pero como elevas la autoestima de un adul-
to?», con una nota de escepticismo acerca de su posibilidad. Como podia
Verse en sus escritos, mis colegas ignoraban mayoritariamente esta cuestion
asi como este reto.

La terapeuta familiar pionera Virginia Satir hablaba de la importancia
de la autoestima, pero no llegd a teorizar sobre el particular y dijo muy
poco sobre su dindmica excepto en un contexto familiar limitado. Carl Ro-
gers, otro gran pionero de la psicoterapia, se centrd esencialmente en un
unico aspecto de la autoestima —la aceptacion de uno mismo— y si bien
veremos que ambos estdn estrechamente relacionados, su significado no es
el mismo.

Con todo, aumentaba la consciencia de la importancia de este tema, y
durante los afios setenta y ochenta fue cada vez mayor el nimero de articu-
los publicados en revistas especializadas, principalmente orientados a esta-
blecer correlaciones entre la autoestima y algun aspecto del comportamiento.

15



No obstante, no existia una teoria general de la autoestima ni siquiera una
definicién convencional de este término. Escritores diferentes entendian cosas
diferentes por «autoestimay. Por consiguiente a menudo median fenéme-
nos diferentes. En ocasiones un conjunto de hallazgos parecia invalidar otro.
Esta materia era una Torre de Babel. En la actualidad no existe atiin una
definicion de la autoestima ampliamente compartida.

En los afios ochenta la idea de autoestima prendi6 fuego. Tras una tran-
quila elaboracién durante décadas, cada vez mas personas empezaron a co-
mentar su importancia para el bienestar humano. En particular, los educa-
dores empezaron a pensar sobre la importancia de la autoestima para el
éxito o fracaso en la escuela. Tenemos asi un Consejo Nacional para la
Autoestima, del cual se abren delegaciones cada vez en més ciudades. Casi
todas las semanas hay en alguna parte del pais conferencias en las que el
examen de la autoestima ocupa un lugar destacado.

El interés de la autoestima no se limita a los Estados Unidos. Se esta
volviendo universal. Durante el verano de 1990 tuve el privilegio de ofrecer
cerca de Oslo, Noruega, la disertacién inaugural de la I Conferencia Inter-
nacional sobre Autoestima. Educadores, psic6logos y psicoterapeutas de los
Estados Unidos, Gran Bretafia y diversos paises de Europa, incluida la Union
Soviética, acudieron a Noruega para participar en las conferencias, semi-
narios y talleres dedicados al examen de las aplicaciones de la psicologia
de la autoestima al desarrollo personal, los sistemas educativos, los proble-
mas sociales y las organizaciones de negocios. A pesar de las diferencias
de formacion, cultura, foco principal de interés y conceptualizacion de la
«autoestima» de los participantes, la atmdsfera estuvo cargada de entusiasmo,
siendo dominante la conviccién de que al concepto de autoestima le habia
llegado su momento historico. A partir de la conferencia de Oslo tenemos
ahora un Consejo Internacional sobre Autoestima, en el que estan repre-
sentados cada vez mds paises.

En la antigua Uni6n Soviética un pequefio grupo de pensadores —cada
vez més numerosos— tiene muy presente la importancia de la autoestima
para las transiciones que estd intentando realizar su pais. Al comentar la
urgente necesidad de educacién en la autoestima, un estudioso ruso visi-
tante me sefiald: «No sélo nuestro pueblo carece de tradicién de espiritu
de empresa, sino que nuestros directivos no tienen ninguna idea de la res-
ponsabilidad personal que da por supuesta el directivo norteamericano pro-
medio. Y ya conoce el gigantesco problema de la pasividad y la envidia en
mi pais. Los cambios psicoldgicos que necesitamos pueden ser incluso mas
importantes que los cambios politicos o econdmicos».

En todo el mundo se estd tomando consciencia del hecho de que, igual
que un ser humano no puede esperar realizar su potencial sin una sana autoes-

16

” 1a, tampoco puede hacerlo una sociedad cuyos miembros no se respetan
*8{ mismos, no valoran su persona ni confian en su mente.

Pero con todas estas realizaciones, /a gran cuestion sigue siendo la de
quées exactamente la autoestima y de qué depende especificamente su con-
_secucion.
~ Enuna conferencia, cuando dije que la préctica de vivir de manera cons-
te era esencial para tener una sana autoestima, una mujer me pregunté
-o3ada lo siguiente: «;Por qué intenta usted imponer sus valores de raza
lanca y clase media al resto del mundo?». (Esto me llevd a preguntarme
habfa una clase de seres humanos para la cual el vivir de manera cons-
nte no era importante para el bienestar psicoldgico.) Cuando hablé de
‘de la integridad personalipara la proteccion de un concepto
.nde.uno mismo, y de la traicidon de la integridad como algo psicold-
icamente perjudicial, nadie estuvo de acuerdo ni quiso que esta idea figu-
rase en nuestro informe. Preferian atender sélo a la manera en que /os de-
mds podlan herir nuestros sentimientos de valia, y no a cdmo uno podia
“herirse a si mismo. Esta es la actitud tipica de quienes creen que su autoes-
a esta determinada principalmente por los demds. No negaré que expe-
encias como éstas, y los sentimientos que despertaron en mi, han intensi-
ficado mi deseo de escribir este libro.

‘Al trabajar acerca de la autoestima, tenemos que tener presentes dos
peligros. Uno es el de simplificar en exceso lo que exige una autoestima sana,
nentando con ello el ansia que la gente tiene de respuestas rapidas y so-
ciones sin esfuerzo. El otro consiste en entregarse a una suerte de fatalis-
) 0 determinismo seguin el cual, en realidad, las personas «tienen una buena
toestima o no la tieneny, el destino de cada cual est4 fijado (;para siem-
‘pre?) en los primeros afios de la vida y no se puede hacer mucho al respecto
'*.fexcepto quizas afios o décadas de psicoterapia). Ambas perspectivas fo-
‘mentan la pasividad; ambas nos cierran todas las posibilidades.

~ Mi experiencia es que la mayoria de las personas subestiman su fuerza
I*de cambiar y crecer. Creen implicitamente que la pauta de ayer debe ser
 la de mafiana. No ven las alternativas que existen —y existen de manera
Objetiva. Rara vez aprecian lo mucho que pueden hacer en su beneficio si
wﬂm crecimiento genuing@ y una mayor autoestimacomo meta y es-

tos a asumir la responsabilidad de su vida. La creencia de que
soni Impotentes se convierte asi en una profecia que se cumple a si misma.
E. Este libro es, en ultima instancia, una llamada a la accidn. Ahora me
Cuenta de que es una amplificacion, en términos psicol6gicos, de mi
1to de combate durante la juventud: tenemos que realizar y celebrar nues-
YO y no abortarlo o renunciar a él. Este libro va dirigido a todos los
flombres y mujeres que desean participar de manera activa en el proceso

17



e su evolucién asi como a psicélogos, padres, educadores y a todos los
‘esponsables de la cultura de las organizaciones. Es un libro sobre el dmbi-
‘0 de lo posible.

PRIMERA PARTE

LA AUTOESTIMA: PRINCIPIOS BASICOS
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1. La autoestima: el sistema inmunitario de la
consciencia

Hay realidades que no podemos evitar. Una de ellas ¢s la importancia
de la auteestima.

Lo admitamos ¢ no, no podemos permanecer indiferentes a nuestra auto-
evaluacion. Sin embargo, podemos sustracrnos a dicho conocimiento si nos
hace sentir incémodos. Le quitamos importancia, intentamos rehuirlo; pode-
mos decir que s6lo nos interesan los asuntos «practicos», y evadirnos con el
béisbol, con las noticias vespertinas o con las paginas de economia; o bien po-
demos irnos de compras, tener una aventura erética o salir a tomar una copa.

No obstante, la autoestima es una necesidad humana fundamental. Su
efecto no requiere ni nuestra comprension ni nuestro consentimiento. Fun-
ciona a su marera en nuestro interior con o sin nuestro conocimiento. So-
mos libres de intentar comprender 1a dindmica de ia autoestima o de desco-
nocerla, pero si optamos por esto iltimo seremos un enigma para nosotros
mismos y pagaremos las consecuencias.

Vamos a examinar el papel que desempena la autoestima en nuestra vida.

Definicidn preliminar

Entiendo por autoestima mucho mas que ese sentido innato de nuestra
valia personal que probablemente es un derecho humano de nacimiento,
aquella chispa que los psicoterapeutas y los profesores se esfuerzan por es-
timular en las personas con las que trabajan. Esa chispa es la antesala de
la autoestima.

La autoestima, plenamente consumada, es la experiencia fundamental
de que podemos llevar una vida significativa y cumplir sus exigencias. Mds
concretamente, podemos decir que la autoestima es lo siguiente:

I. Laconfianza en nuestra capacidad de pensar, en nuestra capacidad
de enfrentarnos a los desafios bdsicos de la vida.
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2. La confianza en nuestro derecho a triunfar y a ser felices; el senti-
miento de ser respetables, de ser dignos, y de tener derecho a afirmar nues-
tras necesidades y carencias, a alcanzar nuestros principios morales y a go-
zar del fruto de nuestros esfuerzos.

Mds adelante precisaré y resumiré esta definicion.

No comparto la creencia de que la autoestima es un don que tinicamen-
te debamos pretender (quiza recitando expresiones de autoafirmacion). Por
el contrario, llegar a poseerla con el paso del tiempo constituye un logro.
El objetivo de este libro es examinar la naturaleza y las raices de tal logro.

El modelo basico

La esencia de la autoestima es confiar en la propia mente y saber que
somos merecedores de la felicidad.

La potestad de esta conviccidn acerca de uno mismo radica en el hecho
de que se trata de algo mas que de una opinién o un sentimiento. Es una
fuerza motivadora: inspira un tipo de comportamiento.

A su vez influye directamente en nuestros actos. Es una causalidad reci-
proca. Hay una retroalimentacion permanente entre nuestras acciones mun-
danas y nuestra autoestima. El nivel de nuestra autoestima influye en nues-
tra forma de actuar y nuestra forma de actuar influye en el nivel de nuestra
autoestima.

La esencia de la autoestima es confiar en la propia mente y en saber
que somos merecedores de la felicidad.

Si confio en mi mente y en mi criterio, es mas probable que me conduz-
ca como un ser reflexivo. Si ejercito mi capacidad de pensar y soy conscien-
te de las actividades que emprendo, mi vida ird mejor. Esto refuerza la con-
fianza en mi mente. Si desconfio de mi mente, lo més probable es que adopte
una actitud pasiva, que sea menos consciente de lo que necesito ser en mis
actividades, y menos persistente ante las dificultades. Cuando mis acciones
tienen resultados desagradables o dolorosos, creo justificada la desconfianza
en mi mente.

'Con una autoestima alta sera mas probable que me esfuerce ante las
dificultades. Con una autoestima baja lo mads probable es que renuncie a
enfrentarme a las dificultades; o bien, que lo intente pero sin dar lo mejor
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de mi mismo. Las investigaciones muestran que las personas con una autoes-
tima alta persisten en una tarea considerablemente mas que las personas
con una autoestima baja.' Si persevero, es mas probable que obtenga mas
éxitos que fracasos. Si no, lo mds probable es que tenga mas fracasos que
é&itos. En cualquier caso, el concepto de uno mismo saldrd reforzado.

Si me respeto y exijo a los demas que me traten con respeto, me mostra-
ré y comportaré de manera que aumente la probabilidad de que los demas
respondan de forma apropiada. Cuando lo hagan, mi creencia inicial sal-
dra reforzada y confirmada. Si no me respeto a mi mismo y acepto la falta
de respeto, el abuso, o acepto que los demds me exploten de forma natural,
transmitiré inconscientemente este trato y algunas personas me trataran de
la misma forma. Si sucede esto y me resigno, el respeto a mi mismo se dete-
riorard todavia mas.

El valor de la autoestima radica no s6lamente en el hecho de que nos
permite sentir mejor sino en que nos permite vivir mejor, responder a los
desafios y a las oportunidades con mayor ingenio y de forma més apropiada.

La influencia de la autoestima: observaciones generales

El nivel de nuestra autoestima tiene profundas consecuencias en cada
aspecto de nuestra existencia: en la forma de actuar en el puesto de trabajo,
en el trato con la gente, en el nivel a que probablemente lleguemos, en lo
que podemos conseguir y, en un plano personal, en la persona de la que
probablemente nos enamoremos, en la forma de relacionarnos con nuestro
conyuge, con nuestros hijos y con nuestros amigos y en el nivel de felicidad
personal que alcancemos.

Hay correlaciones positivas entre una autoestima saludable y otros va-
rios rasgos que estdn relacionados directamente con nuestra capacidad para
conseguir lo que nos proponemos y conseguir la felicidad. Una autoestima
saludable se correlaciona con la racionalidad, el realismo y la intuicién; con
la creatividad, la independencia, la flexibilidad y la capacidad para aceptar
los cambios; con el deseo de admitir (y de corregir) los errores; con la bene-
volencia y con la disposicin a cooperar. Una autoestima baja se correla-
ciona con la irracionalidad y la ceguera ante la realidad; con la rigidez, el
miedo a lo nuevo y a lo desconocido; con la conformidad inadecuada o
con una rebeldia poco apropiada; con estar a la defensiva, con la sumision

1. L. E. Sandelands, J. Brockner y M. A. Glynn (1988), «If at first you don’t succeed,
try again: effects of persistence-performance contingecies, ego-involvements and self-esteem
on task performance», Journal of applied psychology, 73, 208-216.
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o ¢l comportamiento reprimido de forma excesiva v ¢l miedo o 1a hostili-
dad a los demds. Como veremos estas correlaciones tienen su logica. Son
obvias las implicaciones para la supervivencia, la adaptacién y la realiza-
cién personal. La autoestima significa un apoyo para vivir y realza nuestra
vida.

Una autoestima alta busca el desafio y el estimulo de unas metas dig-
nas y exigentes, El alcanzar dichas metas nutre la autoestima positiva, Una
autoestima baja busca la seguridad de lo conocido y la falta de exigencia.
El limitarse a lo familiar y a lo facil contribuye a debilitar la autoestima.

Cuanto mds sélida es nuestra autoestima, mejor preparados estamos para
hacer frente a los problemas que se presentan en nuestra vida privada y nues-
tra profesion; cuanto mas rdpidos nos levantamos tras una caida, mayor
energia tendremos para empezar de nuevo., (Un extraordinaric niimero de
empresarios con éxito ha tenido dos o més quicbras en el pasado; pero el
fracaso no les hizo desistir.)

Cuanto mayor sea nuestra autocstima, mds ambiciosos tenderemos a
Ser, aunque no exclusivamente en nuestra profesién o hablando en termi-
nos financieros, sino en el sentido de lo que deseamos experimentar en la
vida en un plano emocional e intelectual; de forma creativa y espiritual.
Cuanto mas baja sea nuestra autoestima menor serd lo que esperemos y
menor serd lo que probablemente aspiremos a conseguir. Cualquier trayec-
toria tiende a reforzarse y a perpetuarse a si misma.

Cuanto mayor sea nuestra autoestima, mds fuerte serd el deseo de ex-
presarnos y de reflejar la riqueza interior. Cuanto menor sea nuestra autoes-
tima mds urgente serz la necesidad de «probarnos» o de gue nos olvidemos
de nosotros mismos y vivamos mecdnica e inconscientemente,

Cuanto mayor sea nuestra autoestima, probablemente nuestras comu-
nicaciones seran mds abiertas, honradas y apropiadas porque creeremos que
RUEstros pensamientos tienen valor; y en lugar de temer la claridad, sera
bien recibida. Cuanto menor sea nuestra autoestima, mas probable sera que
nuestra comunicacion sea mas opaca, evasiva e inapropiada debido a la in-
certidumbre sobre nuestros pensamientos y sentimientos personales y/o a
la ansiedad acerca de la actitud del que nos escucha,

Cuanto mayor sea nuestra autoestima estarermnos mas dispuestos a tener
relaciones que sean mds gratificantes que perjudiciales. La razén se debe
a que lo igual llama a lo igual, la salud atrae a la salud. La vitalidad y la
expansion en los demds atraen mas a las personas con una buena autoesti-
ma que a las personas vacias o dependientes.

Un principio importante en las relaciones humanas es que tendemos a
sentirnos mas comodos, mds «como efn casa», con las personas cuyo nivel
de autoestima se parece al nuestro. Con los que son diferentes a nosotros
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podemos sentirnos atraidos en algunos temas, pero no en el que n(;)s acu-
pa. Las personas con una autoestima alta t1ende‘n a sentirse atraidas por
personas cuyo grado de autoestima ¢s alto. Por ejempl.o, rara vez veretr_nos
una apasionada relacion amorosa entre personas con niveles de autoestim
extremadamente opuestos como es poco probable que Veamos un romané::
apasionado entre la inteligencia y la estupidez. (No qule_r::) decir que no pue :
darse en un «ligue» ocasional, pero ¢so es otra cues.tlon.) Alo que me re
fiero es a un amor apasienado y no a un breve c‘ap’rlc_ho 0 una experiencia
sexual episddica, que puede funcionar con una dmafmca dlierent.e. Las perz;
sonas con una autoestima mediana se atraen entre si. L'as personas con un
autoestima baja buscan la baja autoestima en los demas no de forma coEs—
ciente sino —sin duda— por aquella logica que nos l}eva a sentir qued e-
mos encontrado un «alma gemela». Las relaciones mas (J:les.astros.as se dan
entre aquellas personas que tier}en un bajo concepto de si mismas; la union
de dos abismos no crea una cima,

Tendemos a sentirnos mds comodos, mds «como en casa»,
con personas cuyo nivel de autoestima se parece al nuestro.

Cuanto mds saludable sea nuestra autoestima, mas nos incll_narfemos a
tratar a los demas con respeto, benevolencia, buena vo]ur}tad v jUSUle., .ya
que no tenderemos a considerarlos una amenaza; y €s asi dado que el res-
peto a uno mismo es el fundamento del respeto a los demas. Cpn una aultf)es‘;-
tima saludable no interpretamos automaéaticamente las reia.clones en‘temin-
nos malévolos o de enfrentamiento. No enfocamos_ las ?fflacmn_e‘s? persoréa €s
CON una expectativa automatica de rechaz@ o humillacion, .ti‘alt.l(?l:l oa d\_js_o
de confianza. Contrariamente a la creencia de que una (‘JT'IEI.ltaCIOI’l‘ln ivi-
dualista inclina a las personas a un comportamlentg antlsocm'l, las mvesltp
gaciones muestran que un buen desarrollo del sentido de valtla. pcrsolna ¥
de autonomia se correlaciona significativament{e_con la amabilidad, ‘a ge-
nerosidad, la cooperacidn social y con un gsplrltu de ayuda mutua; esto
se confirma, por ejemplo, en el €xtenso ané}igls de.A. S. Watermann en su
investigacion sobre The psychology of individualism. ‘ ‘

Y finalmente, las investigaciones reveia}n que la autoestima alta pronss
tica una gran felicidad personal, como ha mdicgdo D. G. Meyers en sul;:mCi(ri
The pursuit of happiness. Logicamente, una baja autoestima s¢ Corre

na con la infelicidad.

25



Amor

No es dificil ver la importancia de la autoestima para triunfar en el te-
rreno de las relaciones intimas. No hay un obstdculo mayor en una relacion
romantica que el miedo a no sentirse merecedor del amor y el pensar que
estamos destinados a sufrir. Tales temores dan pie a profecias que se cum-
plen por si mismas.

Si disfruto de un sentimiento fundamental de eficacia y valia y me con-
sidero a mi mismo digno de ser querido, entonces tendré fundamento para
apreciar y querer a los demds. La relacién amorosa parece algo natural,
Tengo algo para dar; no estoy atrapado en sentimientos de carencia; tengo
un «excedente» emocional que puedo canalizar en el amor. Y la felicidad
no me hace ansioso. La confianza en mi capacidad y en mi valia y en tu
habilidad para verla y apreciarla también dard lugar a profecias que se cum-
plen por si mismas.

El mayor obstdculo en una relacion romdntica es el miedo a no sentirse
merecedor del amor y el pensar que estamos destinados a sufrir.

Pero si me falta el respeto a mi mismo y no disfruto como soy, me que-
da muy peco para darnexcepto mis necesidades insatisfechas. En mi empo-
brecimiento emocional tiendo a ver a los demds esencialmente como fuen-
tes de aprobacion o desaprobacion. No los aprecio por ser quienes son y
como les corresponde. Lo tinico que aprecio es lo que ellos pueden o no
pueden hacer por mi: No busco a gente a quien pueda admirar y con quien
pueda compartir la emocién y la aventura de la vida. Busco a gente que
no me condene y, quizds, que se impresione por mi modo de ser, por la
iaz que presente exteriormente. Mi capacidad para amar permanecerd sin
desarrollar. Esta es una de las razones por las que mis intentos de relacio-
narme con los demds, a menudo, fracasan y no es debido a que la concep-
¢ion de un amor apasionado o romadntico sea intrinsecamente irracional,
sino a que me falta la autoestima necesitada para sobrellevarlo,

Todos hemos oido la siguiente observacion: «Si no te amas a ti mismo,
serds incapaz de amar a los demas». Todavia se ha entendido menos la otra
parte de la historia. Si no me siento digno de ser amado, ser4 dificil creer
que alguien me ame. Si no me acepto a mi mismo, ;cémo puedo aceptar
que me amen? Tu afecto y devocion se prestan a la confusion: me confunde
el concepto que tengo de mi mismo, desde el momento en que «sé» que
no soy digno de ser amado. Lo gue ti sientes por mi no puede ser real o
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ero. Si no me siento digno de ser amado, tu amor por mi representard
m,-é;fuerzo de llenar un colador y, finalmente, es probable que el esfuerzo
agote. gt )
" Incluso si conscientemente rechazo los sentimientos de ser indigno de
tu amor, incluso si insisto en que soy «maravilloso», el pobre concepto que
tengo permanece profundamente dentro socavando los intentos de relacio-

~ parme con los demds. Me convierto, inconscientemente, en un saboteador

‘del amor.
Intento amar pero no tengo los cimientos de una seguridad interna. En

su lugar estd el temor interior de que sdlo estoy destinado al dolor. Por lo
tanto, elegiré a alguien que inevitablemente me rechazard o me abgndcma-
4. (Al principio fingiré que no lo sé, o asi puedo representar mi papel.)
'O bien, si eligiera a alguien con quien la felicidad pudiera ser posible, sabo-

~ tearé la relacion por solicitar muestras de una seguridad excesiva, manifes-

‘tando un sentido posesivo irracional, considerando una catdstrofe las fric-
ciones pequeiias, buscando el control a través de la subordinacion y la
‘dominacion; encontrando maneras de rechazar a mi pareja antes de que
mi pareja me pueda rechazar a mi.

Unos cuantos ejemplos transmiten la idea de como se manifiesta una
‘baja autoestima en el ambito de lo intimamente privado:

«¢Por qué siempre me enamoro del sefior Indebido?», me pregunta una mujer
en la terapia. Su padre abandono a la familia cuando ella tenfa siete afios, y
en m4s de una ocasion su madre le habia gritado: «Si no hubieras dado tantos
problemas, a lo mejor, tu padre no nos hubiera abandonado». Cuando se hace
adulta, «sabe» que su destino es que la abandonen. «Sabe» que no se merece
el amor. Pero suefia relacionarse con un hombre. El conflicto se resuelve eli-
giendo hombres —a menudo, casados— a quienes con seguridad no les impor-
ta que su relacion con ella sea muy duradera. Asi, ella demuestra que su senti-
do tragico de la vida esta justificado.

Desde el momento en que «sabemos» que estamos condenados, nos com-
portamos de una manera que hace que la realidad se amolde a nuestro «co-
nocimiento». Y sentimos ansiedad cuando hay una disonancia entre nues-
tro «conocimiento» y los hechos que percibimos. Dado que no se puede
dudar o cuestionar nuestro «conocimiento», son los hechos los que tienen
que alterarse: de ahi el sabotaje a uno mismo.

Un hombre se enamora, la mujer experimenta un sentimiento andlogo, y
/se casan. Pero nada de lo que ella hace es suficiente para que ¢l se sienta ena-
‘morado poco mas que un momento; él es insaciable. No obstante, estd tan en-
tregada a él que persevera. Cuando por fin se convence de que ella realmente
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le ama y que no hay ningtin resquicio de duda, él empieza a preguntarse si e]
nivel al que aspiraba no estaba demasiado bajo. Se pregunta si ella es realmen.
te suficientemente buena para €l. Finalmente 6| 1a abandona, se enamora de
otra mujer y de nuevo se repite la historia,

Todo el mundo conoce la broma del famoso Groucho Marx que dice
que €l no se inscribiria en un club que le tuviera a él como miembro, Esta
€5 €xactamente la idea que la gente con un bajo nivel de autoestima trans-
mite a su vida amorosa. Si me amas, es obvio que no eres lo suficientemen-
te bueno para mi. Sélo alguien que me rechace sers objeto de mi devocidn.

Una mujer siente la necesidad de decirle a su marido, que la adora, todas
las cosas en que otras mujeres son superiores a ella. Cuando él muestra su de-
sacuerdo, ella lo ridiculiza. Cuanto mds apasionadamente Ia adora, ella con

daderamente para siempre». Siempre sinti6 que ella no era digna de ser amada
y ahora se ha demostrado,

En la vida de muchas personas la tragedia es que, cuando se las deja
elegir entre tener «razény y la oportunidad de ser felices, invariablemente
eligen el tener «razény». Esta es la satisfaccion definitiva para ellas.

Un hombre «sabey que estd predestinado a ser infeliz, Cree que no merece
ser feliz. (Y ademds, su felicidad podria herir a sus padres, que no la han cono-
cido.) Pero, cuando éncuentra una mujer a quien admirar Y que le atrae y le
responde, €l es feliz. Por un momento, se olvida de que una relaciéon sentimen-
tal no es su «historiax, no es «lo que estaba escritox». Lleno de goz0, se olvida

la relacién,

De nuevo, observamos el modelo basico de la autodestruccién: Si «co-
0zCo» que estoy predestinado a la infelicidad, no debo permitir que la rea-

a la realidad, sino que la realidad debe ajustarse a m{ ¥y a mi «conocimien-
to» de cémo son las cosas y ¢como deben ser.

Véase que no siempre es necesario destruir la relacién enteramente como
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los ejemplos anteriores. Puede que la relacién contintie, @ conf:c;fn je
en e yo no sea feliz. Puedo comprometerme en un proyecto llamadc;d ucl a;z 1;9
q::r ser feliz o trabajando en nuestras relaciones perso;m!es..Pu o :eetir -
! ici seminarios, ir a conferencias, o asis

s sobre el tema, participar en ‘ .
br?coterapias cuyo objetivo sea la de ser feliz en el futuro. Pero nohah(')rg.,
pz en este momento. La posibilidad de la felicidad en el presente es horripi
n

lantemente inmediata.

Lo que muchos de nosotros necesitamos, aungue pueda sonar para?;gz?
es el coraje para tolerar la felicidad sin sabotearnos a nosotros m ;

El «temor a la felicidad» es muy comiin. La felicid_ad puc:fle act.n"i;l;p:
ces interiores que digan que uno no se merece lo que tiene, ?@g_gg?;l a_dfe
o que estoy condenado a fracasar, o que estoy matando al?Vida =
0 a mi padre por ser més feliz de lo qlfc.cllos fuerop, 0 quet«mbién b
es asi», o que «la gente me tendra envidia y me oc_hara», y ta e
«la felicidad es s6lo una ilusion», o que «nadie es feliz» y, por tanto, «;,
: ¢ que serlo yo?».
Queﬁsﬂqt?::: Iizchos deynosotros neces.itamo:;, agnque pueda sanart r}:)z;re:;:lirz:
jiCO, es el & ‘r : -‘fﬁﬁ@l%ﬁﬂ‘%hﬂma :11050 -
mos hasta el momento en que le perdamos el miedo y nos ezin,osl i
de que no nos destruira (gf..g-ne-no--neces’ita.desapa:eceg). Cada al\i: : sab%) §
a mis pacientes que intenten pasar ese dia sin hac'er algo que socd s
tee sus buenos sentimientos y que si no lo conmg}le:n, que no des ?and;
que vuelvan a empezar y confien de nuevo en la felicidad. Tal perseve
i truir la autoestima. '
m;g::e ilc;n;sto, necesitamos enfrentarn?s a aquellas 'vor;es dEStiru;égisri
no huir de ellas; emplearlas en un didlogo intimo; desafiarlas pgn cdo o
duda sus razonamientos; pacientemente contestar y r?futa!r su z:j slur Ao
tar con ellas como si se tratara con gente real; y distinguirlas de la v

nuestro yo adulto.

El puesto de trabajo

A continuacién, veamos algunos ejemplos de_comportam:ento en el pues-
to de trabajo inspirados por una baja autoestima:
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Ascienden a un hombre en su empresa y éste siente un gran pdnico al pen-
sar que posiblemente no esté capacitado para dominar los nuevos desafios y
responsabilidades. «jSoy un impostor!; jno me corresponde estar aquil», se dice
a s{ mismo. Al sentir por adelantado que esta condenado, que no esta motiva-
do para dar lo mejor de si mistmo, inconscientemente empieza un proceso de
sabotaje a si mismo: va a las reuniones sin estar suficientemente preparado, es
duro con el personal que estd a su cargo unas veces y apacible y solicito las
siguientes, hace el payaso en momentos poco apropiados, ignora las sefiales de
insatisfaccion de su jefe. Como preveia, le echan del trabajo. «5€ que era de-
masiado bueno para ser verdad», se dice a si mismo,

Si me mato a mi mismo, por lo menos yo controlo 1a situacidn; me evi-
to el temor de esperar que me destruya algo desconocido. La ansiedad de
sentirme fuera de control es insoportable; debo eliminarla de cualquier
manera.

Una mujer gerente de una empresa estudia una estupenda idea propuesta
por un subordinado y siente una sensacidén de humillacién porque la idea no
se le haya ocurrido a elia, se imagina que el subordinado le desplaza v le supera
y empieza a intrigar para echar tierra sobre la propuesta.

Este tipo de envidia destructiva es producto de un pobre sentide de uno
mismo. Los logros de los demads amenazan con mostrar que yo no aporto
nada; todo el mundo se dard cuenta —peor todavia, yo mismo me doy
cuenta— de lo insignificante que soy. La generosidad hacia €l logro de los
demads es emblematica de la autoestima.

Un hombre se encuentra con su nuevo jefe y se descorazona y enfada cuan-
do se entera de que su jefe es una mujer. Su masculinidad se siente herida y
disminuida, E imagina degradarla sexualmente, «poniéndola en su lugar». La
sensacion de sentirse amenazado se manifiesta en la forma de un comporta-
miento lleno de resentimiento v de falta de cooperaciodn.

Seria dificil citar un ejemplo mas claro de falta de autoestima que ia
necesidad de considerar inferior a otro colectivo. Un hombre cuya nocidén
de «poder» reside en un nivel de «dominacién sexual» es un hombre al que
le asustan las mujeres, al que le asusta su capacidad o la seguridad en si
mismo, al gue le asusta la vida.
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Seria dificil citar un ejemplo mds claro de una pobre autoestima gue la
necesidad de considerar inferior a algiin otro colectivo.

Se informa al responsable de un laboratorio de investigacion y desarrollo
de que la firma ha traido un brillante cientifico de otra compaiiia. El responsa-
ble inmediatamente lo traduce como que sus superiores no estan satisfechos
con su trabajo, a pesar de la evidencia de lo contrario, Se imagina que su res-
ponsabilidad decae. Se imagina finalmente que nombran al nuevo hombre jefe
del departamento, En un acceso de ciega rebeldia hace que su trabajo empeore,
Cuando le sefialan amablemente sus errores, se pone a la defensiva y, finalmente,
dimite.

Cuando nuestra ilusién de autoestima se basa en el débil apoyo de no
ser cuestionada nunca, cuando nuestra inseguridad nos hace creer que nos
rechazan cuando no existe semejante rechazo, es sélo cuestién de tiempo
que expiote la bomba de relojeria que llevamos dentro. Explotard con un
comportamiento autodestructivo y el hecho de que se tenga una extraordi-
naria inteligencia no sirve de proteccion. La gente brillante con un bajo ni-
vel de autoestima actia contra sus intereses cada dia.

Un auditor de una empresa independiente de auditoria se encuentra con el
director general de la organizacién cliente. Sabe que necesita decirte a este hombre
algunas cosas que no querré oir. Inconscientemente se imagina qgue estd en pre-
sencia de su temido padre cuando éste le intimidaba y tartamudea y balbucea
y deja de comunicar una tercera parte de lo que tenia intencion de decir. Su
deseo de aprobacién del director general, o ef deseo de evitar la desaprobacion,
anula su criterio profesional. Mds tarde, después de escribir en el informe todo
lo que debiera haber dicho al director en persona y antes de gue el informe se
diera a conocer, cuando todavia habia posibilidad de remediar la situacion, se
sienta en la oficina, temblando de miedo, anticipandose a la reaccion del direc-
tor general. '

Cuando actuamos primariamente guiados por el miedo, tarde o tem-
prano precipitamos la calamidad que tememos. Si tememos que nos criti-
quen, nos ¢comportamos de una manera que a la larga obtendremos la de-
saprobacién. Si tememos la colera, al final conseguimos que la gente se
encolerice.

Una mujer que es nueva en el departamento de compras de una empresa
tiene una idea que considera brillante, Se imagina escribiéndola, sustentada con
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argumentos de apoyo, haciendo que llegue a la persona con autoridad para eje-
cutarla. Pero entonces, una voz interior le susurra: «;Quién eres tu para tener
buenas ideas? No te consideres brillante. ;Quieres que la gente se ria de ti?».
Se imagina la cara enfadada de su madre, que siempre ha tenido celos de su
inteligencia; el semblante herido de su padre a quien su inteligencia amenaza.
En pocos dias apenas se acordard de la brillante idea.

Cuando dudamos de nuestro criterio, tendemos a descartar lo que pue-
da producir. Si tememos una autoafirmacion intelectual, quizd asocidndo-
la con la pérdida del amor, debilitaremos nuestra inteligencia. Tememos ser
visibles; por lo tanto, nos hacemos invisibles, y entonces sufriremos porque
nadie nos ve.

El es el tipo de jefes que siempre ha de tener razén. Disfruta enfatizando
su superioridad. Cuando se encuentra con el personal a su servicio, no puede
oir una sugerencia sin la necesidad de «convertirla en algo mejor», algo en lo
que «se note mi sello personal». «;Por qué mi gente no es mas innovadora?»,
le gusta decir. «;Por qué no pueden ser mas creativos?» Sin embargo, también le
gusta decir: «Sélo hay un rey en la jungla» o, en momentos mds tranquilos:
«Pero alguien tiene que dirigir la organizacién». Y fingiendo pesar alguna vez
dird: «No lo puedo evitar, tengo un gran yo». La verdad es que su yo es peque-
fio y que invierte sus energias en no se sabe qué.

De nuevo notamos que una pobre autoestima revela una falta de gene-
rosidad hacia las aportaciones de los demads; tiende también a desconfiar
de las habilidades de los demads vy, en el caso de un lider o un gerente, se
observa su incapacidad por extraer lo mejor de sus subordinados.

El objetivo de estas historias no es, en realidad, condenar o ridiculizar
a aquellas personas cuyo nivel de autoestima es muy pobre, sino el de aler-
tarnos sobre el poder de la autoestima y sobre la influencia que ejerce en
nuestra forma de reaccionar. Los problemas que he descrito pueden subsa-
narse, pero el primer paso que debemos dar es el de apreciar la dinamica
subyacente.

Profecias que se cumplen a si mismas

La autoestima crea un conjunto de expectativas acerca de lo que es po-
sible y apropiado para nosotros. Estas expectativas tienden a generar ac-
ciones que se convierten en realidades. Y las realidades confirman y refuer-
zan las creencias originales. La autoestima —alta o baja— tiende a generar
las profecias que se cumplen por si mismas.
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Tales expectativas pueden existir en la mente como visiones del subcons-
ciente o semiconsciente sobre nuestro futuro. El psicélogo educacional E.
Paul Torrance, al comentar sobre la evidencia cientifica acumulada, que nues-
tras asunciones implicitas acerca del futuro afectan decisivamente a la mo-
tivacion, escribe lo siguiente: «De hecho, la imagen del futuro de una per-
sona puede pronosticar mejor lo que consiga del futuro que sus actuaciones
del pasado».? Cuando nos esforzamos en aprender o cuando conseguimos
algo estd basado, al menos en parte, en lo que pensamos que es posible y
apropiado para nosotros.

La autoestima —alta o baja— tiende a generar profecias que
se cumplen por si mismas.

Mientras una inadecuada autoestima puede limitar severamente las rea-
lizaciones y aspiraciones personales, las consecuencias del problema no son
tan obvias. Algunas veces trascienden de forma indirecta. La falta de autoes-
tima, al igual que una bomba de relojeria en funcionamiento, puede per-
manecer en silencio durante afios en una persona que, llevada por su pa-
sion por el éxito y ejercitando una habilidad genuina, puede elevarse cada
vez més alto en su profesién. Entonces, sin que sea realmente necesario,
empieza a hacer rebajas morales o legales, avido por ofrecer muestras to-
davia mas claras de su dominio. Entonces comete delitos si cabe mas fla-
grantes, y se dice a si mismo que esta «por encima del bien y del mal», como
si desafiara al destino a vencerle, S6lo al final, cuando su vida y su carrera
desemboca en la desgracia y en la ruina, se podra ver cudntos anos ha ido
avanzando sin cesar hacia el tltimo acto de un guién vital inconsciente que
pudo haber empezado a escribir a la edad de tres afios. No es dificil pensar
en personas muy conocidas que encajan en esta descripcion.

El concepto de uno mismo es el destino. O, mds exactamente, tenderd
a serlo. El .  basa tanto en lo que pensemos de
HOSOLIos. | 0! mmesg@smgos fisicos y pSlCOléglCOS
nuestros valores pem@nalas y nuestras responsabilidades; en nuestras posi-
bilidades y limitaciones, nuestras fuerzas y debilidades. El concepto de uno
mismo contiene o incluye el nivel de autoestima, pero es mas global. No
podemos entender el comportamiento de una persona sin entender el con-
cepto que tiene de si misma.

De forma menos espectacular que en la historia anterior, hay personas

2. E. Paul Torrance, The creative child and adult quarterly, VIII, 1983.
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que s¢ sabotean a si mismas permanentemente cuando estan en la cima de
su exito. Lo hacen cuando ¢l éxito choca con sus creencias implicitas sobre
lo que es apropiado para ellos, Les asusta alcanzar algo que esté mas alla
de los limites de la idea que tienen de si mismos. Si ¢l concepto personal
no s¢ puede acomodar a un determinado nivel de éxito, y si el concepto
de si mismo no cambia, se podria predecir que la persona encontrara for-
mas de¢ autosabotaje.

A continuacién veremos algunos ejemplos procedentes de mi practica
Come psicoterapeuta.

«Estaba a punto de conseguir el mayor encargo de mi carrera», dice un ar-
quitecto, «y mi temor se desbordé, porque el proyecto me habria podido conse-
guir una fama mucho mayor de lo gue yo pudiera haber asimilado. No habia
tomado una copa en los Wtimos tres afos. Por lo tanto —me dije— serfa con-
veniente tomar una para celebrarlo. Terminé hecho pedazos, insulté a la gente
que hubtera podido darme el encargo y, obviamente, lo perdi. Mi pareja se en-
fadé tanto que me abandoné. Estaba deshecho, pero volv{ a un ““territorio se-
guro’” de nuevo, luchando por progresar pero sin llegar a descollar. Alli estoy
comodo.»

«Bstaba rvesuelta —dice una mujer que es propletaria de una pequetia cade-
na de boutiques— a gue ni mi marido ni nadie me {renara. No culpaba a mi
marido porque panara menos que vo, ¥ no le permitiria que me culpara por
ganar mas de lo que éI ganaba. Pero apareci¢ esa vocecita interior que decia
que no tenia derccho a triuntar, ninguna mujer lo hacia. No me lo merecia,
ninguna mujer lo consegula. Y me fui dejando, Olvidaba importantes Hama-
das telefdnicas. Cada vez estaba mas irritable con la gente que dependia de mi
y con niis clientes, Y cada vez estaba mds enfadada con mi marido, sin decirle
el porqué, Después de una pelea con él particularmente desagradable, me ful
a comer con una de mis compradoras habituales, y me dijo algo que me hizo
dar cuenta y, alli mismo, en el restaurante, se produjo una gran revelacién. Per-
di los papeles. Empecé a cometer errores imperdonables... Ahora, tres afios mas
tarde y después de muchos quebraderos de caberza, empiezo a remonlar mi ne-
zocio ofra vez.»

«FEstaba a punto de ascender en mi trabajo, 2lgo gque habla desecado durante
mucho tiempo», dice un gjecutivo. «Mi vida cstaba cn perfecto orden. Un ma-
trimonio perfecto; con unos hijos sanos que no tenian problemas en la cscucla.
Y hacia un nionton de tiempo gue no me entretenia con otra mujer. Lo nico
que me preocupaba era el querer tener mas dinero, y ahora parecia ¢l momento
propicio para conseguirlo. .a ansiedad que me embargaba hizo que todo cam-
biara. Me despertaba a medianoche preguntandome si iba a (ener un atague
al corazdn, pero el médico me decfa gue se trataba s6lo de ansiedad, Quién
sabe por que aparecio. Alguna vez siento que no cstoy hecho para ser demasia-
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do feliz. La sensacion de estar equivocado hace sentirse mal. Sea 1o que fuese,
la ansiedad iba creciendo y un dia, en una fiesta de la oficina, me insinué con
la mujer de uno de mis jefes —de forma estipida ¥y torpe—. Fue un milagro
que no me despidieran; cuando se lo dijo a su marido, esperaba haberlo sido.
No me ascendieron v mi ansiedad desaparecio.»

;Cudl es el elemento comiin a estas historias? El temor a la lelicidad;
¢l temor al éxito. El terror y la desorientacion que experimentan las perso-
nas con una autocstima muy baja cuando la vida les va bien de una manera
que choca con la opinidn recéndita que tienen de si mismas y con lo gue
es 0 no apropiado para cllas.

Independientemente del contexto en gue se dé el comportamiento auto-
destructivo, o la forma que tenga, ¢l origen de tal comportamiento es el
mismo: una baja autoestima. ks fa baja autoestima la gie nos proveca ung
relacicn contraria a nuestro bienestat.

La aufoestima como necesidad bdsica

Si el poder de la antoestima deriva del hecho de gque ¢s una necesidad
profunda, ;qué es exactamente una necesidad?

Una necesidad es lo que necesitameos para funcionar eficazmente, No
queremmos simplemente agua y comida, tas necesitamos; sin ellas morire-
mos. No obstante, tenemes otras necesidades nutricionales, como ¢l calcio,
cuyo impacto es menos dramatico y directo. En algunas regiones de Meéxi-
co la tierra no contiene calcio; los habitantes de estas regiones no perecen
de repente, pere se paraliza su crecimiento, se debilitan generalmente y es-
tan expuestos a muchas enfermedades debidas a que la falta de calcio vuel-
ve muy susceptibles a cllas. Tienen alterada su capacidad de funcionar.

La autoestima es una necesidad andloga al calcio, mas que a la comida
0 al agua, No necesariamente moriremos, pero si nes falta en grandes dosis
perjudicard nuestra capacidad de funcionar.

Decir que 1a autoestima es una necesidad es decir fo siguiente:

Quc proporciona una contribucion esencial para el proceso vital.
Que es indispensable para un desarrollo normal y saludable.
Que tiene valor para la supervivencia.

Debemeos subravar que, algunas veces, la [alta de autoestima si desem-
boca en la muerte de modo directo; por elemplo, por una sobredosis de droga,
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con la imprudencia de una conduccion temeraria en un automoévil, perma-
neciendo con un cényuge cruelmente abusivo, participando en guerras de
clanes, o mediante el suicidio. No obstante, para muchos de nosotros lag
consecuencias de una pobre autoestima son mads sutiles, menos directas, mas
tortuosas. Podemos necesitar mucha reflexion y examen para apreciar cémo
las mads reconditas opiniones sobre nosotros mismos se revelan en las mul-
tiples e]ecc:ones que hacemos que perfllan nuestro destmo.

ja, en un matrimonio que solo presenta fmstmmones, en una prﬂ..-
fesrén qne no te lleva a ninguna parte, en aspiraciones que, de alguna for-
ma, son sabotajes a uno mismo; en las ideas prometedoras que mueren nada
mas nacer, en una misteriosa incapacidad para disfrutar del éxito, en el co-
mer y vivir destructivamente, en los suefios que nunca se cumplen; en la
ansiedad o depresion cronicas, en tener de forma habitual una baja resis-
tencia a las enfermedades, en depender de las drogas en demasia, en un
hambre insaciable de amor y de obtener la aprobacién de los demds; cuan-
do tenemos hijos que no aprenden nada sobre el respeto a si mismos o $o-
bre la alegria de vivir. En resumen, una vida similar a una larga carrera
de fracasos, para la que el unico consuelo, quizds, es aquel triste mantra:
«En definitiva, jquién es feliz?».

Cuando la autoestima es baja, nuestra resistencia para afrontar las ad-
versidades de la vida disminuye. Nos desmoronamos ante las vicisitudes,
mientras que si tuviésemos un sentido robusto de uno mismo podriamos
superarlas. Es mas probable que sucumbamos ante un sentido tragico de
nuestra existencia y a los sentimientos de impotencia. flenderemos a estar
més influidos por el deseo de evitar el dolor que por el de experimentar
la alegria. Los aspectos negativos tienen mayor poder en nosotros que los
positivos. Si no creemos en nosotros mismos —ni en nuestra eficacia o en
nuestra bondad— el universo es un lugar temible.

La gente con un grado alto de autoestima seguramente puede derrumbarse
por un excesivo niimero de problemas, pero tendrd capacidad de
sobreponerse con mayor rapidez otra vez.

Por esta razon he llegado a la conclusién de que una autoestima positi-
va es, en realidad, como e/ sistema inmunitario de la consciencia, que pro-
porciona resistencia, fuerza y capacidad para la regeneracion. Aunque un
sistema inmunitario no nos garantice que no vayamos a caer enfermos, nos
hace menos vulnerables a las enfermedades y mejor equipados para recu-
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s de ellas; por lo tanto, una autoestima saludable no nos garantiza
‘o vayamos a sufrir ansiedades y depresiones ante las dificultades de
da, pero nos hace menos susceptible y nos prepara mejor para afron-
_rechazarlas y superarlas. La gente con un grado alto de autoestima
mente puede derrumbarse por un excesivo niimero de problemas, pero
dréa capacidad para sobreponerse con mayor rapidez otra vez.

- Hay que recalcar que la autoestima tiene mas que ver con la resistencia
con la insensibilidad al sufrimiento. Me acuerdo de una experiencia de
ace algunos afios mientras yo estaba escribiendo E/ respeto hacia uno mismo.
Por razones que no vienen al caso, me costé mucho escribir este libro; aun-
e soy feliz con el resultado final, no me sali6é con facilidad. Estaba pa-
sando una semana muy mala; nada de lo que escribia era bueno. Una tarde
‘me visité mi editor. Estaba cansado, deprimido y un poco irritable. Cuan-
‘do estaba sentado frente a €l en mi salén le comenté: «Este es uno de aque-
llos dias en los que me pregunto qué es lo que me hizo imaginar que sabia
‘como escribir el libro; en qué es lo que me hizo pensar que yo sabia todo
'sobre la autoestima. En qué es lo que me hizo pensar que podria aportar
algo a la psicologia?». Precisamente todo lo contrario de lo que a un editor
le gusta oir del autor que ha contratado. Como por entonces ya habia escri-
to seis libros y habia dado conferencias sobre la autoestima durante mu-
chos afios, se entendia que el editor estuviera consternado. «;Qué?», excla-
mo, «;Nathaniel Branden siente esto?». La expresion de desorientacién y
de asombro en su cara era comica, mucho mas cuando yo rompi a reir. «Bien,
por supuesto», contesté. «La tinica diferencia que reclamo es que me lo tomo
con sentido del humor. Y, ademads, sé que estos sentimientos pasaran. Y
a pesar de lo que piense, diga o sienta esta semana, sé que al final el libro
serda bueno.»

;Demasiada autoestima?

A veces surge la pregunta: «;Es posible tener demasiada autoestima?».
No, no lo es; como tampoco es posible tener demasiada salud fisica o un
robusto sistema inmunitario. Algunas veces la autoestima se confunde con
ser jactancioso, fanfarrén o arrogante; pero tales rasgos no reflejan una gran
autoestima, sino una muy pequeiia; este tipo de personas refleja una falta
de autoestima. Las personas con una autoestima alta no se comportan de
una forma superior a los demas, no pcr51guen mostrar su valor comparan-
dose con los demas. Swalegriase debed e Ny NO a Ser mejores
que los demas. Recuerdo que reflcx:onaba sohrc este tema un dia mientras
veia como mi perra jugaba en el patio. Corria alrededor, olia las flores, ca-
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zaba las ardillas, daba saltos en el aire, mostraba su alegria por estar Vivg
{desde mi perspectiva antropomorfica). No pensaba (estoy seguro) que es.
taba mds contenta de estar viva que el perro de la puerta de al lado. Simple-
mente; disfrutaba de su propia experiencia. Esa imagen capta algo esencial
de como entiendo la experiencia de una autoestima saludable,

La persona que tiene una autoestima con problemas se siente a menudg
poco comodo en presencia de personas ue tienen una autoestima alta ¥
se puede sentir resentida y decir: «Tienen demasiada autoestima». Pero ep
realidad lo que hace es afirmar algo sobre si mismo.

Los hombres inseguros, por ejemplo, a menudo se sienten inseguros en
la presencia de mujeres seguras de si mismas. Las personas con una baja
autoestima se irritan a menudo ante la presencia de gente que esta entusias-
mada con la vida, En un matrimonio, si uno de los cényuges cuya autoesti-
ma se deteriora ve que la autoestima de su pareja crece, la respuesta se tra-
duce, algunas veces, en ansiedad y en un intento de sabotear ¢l proceso de
crecimiento,

La triste verdad es que quienquiera que tenga éxito en la vida corre el
riesgo de ser el blanco de criticas. La gente con poco éxito, a menudo, envi-
dia y ofende a la gente que triunfa. Los que son infelices, a menudo, envi-
dian y ofenden a aquellos que son felices.

Y a aquellos cuya autoestima es baja les gusta hablar, de vez en cuando,
sobre el peligro de tener «demasiada autoestiman.

Cuando nada es «suficiente»

Como ya observara anteriormente, una autoestima pobre no significa
necesariamente que seamos incapaces de conseguir valores reales. Algunos
de nosotros podemos tener talento, energia y deseo de conseguir muchas
cosas, a pesar de los sentimientos de incapacidad o indignidad como aque-
lla persena adicta al trabajo y muy productiva que estd motivada a demos-
trar su meérito, por ejempleo, a un padre que predijo que serfa siempre un
perdedor. Pero no significa que vayamos a ser menos efectivos y menos crea-
tivos de lo que podemos ser; y significard que tendremos una capacidad
deficiente para sentir alegria de nuestros logros. Nada de lo que hagamos
lo counsideraremos «suficiente».
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bjetivo es probar que soy «suficiente», el proyecto se extiende
el infinito porque la batalla estaba ya perdida el dia que
admiti que la cuestion era debatible.

Si mi 0
hasta

B Aunque una pobre autoestima rebaja la capacidad de una verdadera rea-
ﬁzacién incluso de los que tienen mas talento, no necesariamente ha de
B E

ser asi. Lo gue es mucho mds cierto es que recorta la capacidad de la satis-

faccion, Esta ¢s una realid'fid doior‘cl)sa bien‘ conocida entre los que consi-
'Quen altas metas. «;Por qge», me dijo un brlllatnt.e hombre de negocios con
éxito, «es el dolor ante mis fracasos mucho mas mtf:'ns,o y duradero que el
placer ante mis €xitos, incluso cuando ha habido mds éxitos que fracasos?
+Por qué la felicidad es tan efimera y la humillacion tan duradera?» Unos
inutos después afiadio: «En mi mente veo la cara de mi padre burlandose
de mi». Se dio cuenta de que }a mision inconsciente de su vida no era ex-
presar quién era él sino la de mostrar a su padre (cuando hacia mas de diez
0s que habia fallecido) que podia llegar a algo.

- Cuando tenemos una autoestima carente de conflicto, la alegria es nuestro
inotor, ne el miedo. La felicidad es lo que queremos experimentar, v lo que de-
amos evitar es el sufrimiento. Lo que nos proponemos es la expresion de
fosotros mismos, no la autoevitacion o la autojustificacién. Lo que nos moti-
1o es «probar» 1o que vatemos, sino vivir dentro de nuestras posibilidades.
. Si mi objetivo es demostrar que soy «suficiente», el proyecto se prolon-
ga hasta el infinito —porque la batalla estaba ya perdida el dia que admiti
que la cuestion era debatible—. Asi, siempre, es «una victoria mas», un as-
¢enso mds, una conquista sexual mds, una compaiiia mas, una pieza de jo-
‘yeria mas, una casa mayor, un coche mas caro, otro premio; sin embargo,
¢l vacio interno no se puede lenar.

< En la cultura de hoy dia algunas personas frustradas y a las que les afecta
_esta situacién anuncian que han decidide emprender una camino «espiri-
tualy y renuncian a su vo. Este proyecto estd llamado a fracasar. Este tipo
de personas ha fracasado al intentar conseguir un yo maduro y saludable.

Sueﬁan con dar lo que no poseen. Nadie con éxito podra evitar la necesi-
d de la autoestima.

Siun error

: €$ negar la importancia de la autoestima, olro es esperar
Mucho de ¢]ja, o : :

En su entusiasmo, hoy dia algunos escritores parecen suge-
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rir que necesitamos un saludable sentido del valor de uno mismo, para ase-
gurarnos la felicidad y el éxito. La cuestion es mucho mds compleja de lo
que parece. La autoestima no es una panacea para cualquier cosa. Aparte
de la cuestion de las circunstancias y oportunidades externas que tengamos,
hay un niumero de factores internos que claramente tienen influencia como
el nivel de energia, la inteligencia y el deseo de nuestros logros (contraria-
mente a lo que algunas veces oimos, el deseo no se correlaciona con la auto-
estima de una forma simple y directa, ya que tal deseo puede activarse tan-
to por una motivacion negativa como positiva cuando, por ejemplo, una
persona es impulsada por miedo a perder el amor o el estatus mds que
por la alegria de expresarse a si mismo). Un sentido bien desarrollado del
yo es una condicion necesaria para nuestro bienestar pero no una condi-
cion suficiente. Su presencia no garantiza una realizacién, pero su ausen-
cia garantiza, de alguna forma, la ansiedad, la frustracion o la desespe-
racion.*®

La autoestima no es el sustituto del techo sobre nuestra cabeza o de la
comida en el estdémago de uno, pero aumenta la probabilidad de poder en-
contrar la manera de satisfacer tales necesidades. La autoestima no es el
sustituto del conocimiento y de las habilidades que uno necesita para ac-
tuar con efectividad en la vida, pero aumenta la probabilidad de que uno
las pueda adquirir.

Abraham Maslow en su famosa «jerarquia de necesidades» situa la
autoestima «encimay (es decir, que viene después) de nuestras necesidades
basicas de supervivencia como, por ejemplo, la comida y el agua, y en cier-
to sentido, obviamente, esto es vdlido. Pero a la vez es una simplificacion
engafiosa. La gente, a veces, renuncia a la misma vida en nombre de asun-
tos cruciales para su autoestima. Y, seguramente, también ha de cuestio-
narse la creencia de que ser «aceptado» es una necesidad mads basica que
la autoestima.?

* Unadificultad de gran parte de las investigaciones en relacion al efecto de la autoesti-
ma, como dije en la introduccion, es que diferentes investigadores usan diferentes definicio-
nes del término y no necesariamente miden o informan sobre los mismos fenémenos. Otra
dificultad es que la autoestima no opera en el vacio; puede ser dificil seguir su pista de forma
aislada; se relaciona con otras fuerzas de la personalidad.

3. Abraham Maslow, Toward a psychology of being, Nueva York, Van Nostrand Rein-
hold, 1968.
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La autoestima no es el sustituto del techo sobre nuestra cabeza o
de la comida en nuestro estomago, pero aumenta la probabilidad
de poder encontrar la manera de satisfacer tales necesidades.

El hecho bésico es que la autoestima gsiifia necesidad urgente. Se pro-
clama a si misma como tal en virtud del hecho de quegu (relativa) ausencia
altera nuestra capacidad para funcionar. Por esta razén decimos que tiene
un valor de supervivencia,

Los desafios del mundo moderno

El valor de la autoestima para la supervivencia es especialmente eviden-
te en la actualidad. Hemos alcanzado un momento en la historia en el que
la autoestima, que ha sido siempre una necesidad psicoldgica de suprema
importancia, se ha convertido también en una necesidad econdmica impor-
tante, el atributo obligado para adaptarnos a un mundo cada vez més com-
plejo, desafiante y competitivo.

En las dos o tres ultimas décadas se han sucedido desarrollos extraordi-
narios en la economia americana y en general. Los Estados Unidos han pa-
sado de una sociedad industrial a una sociedad basada en los medios de
informacién. Hemos sido testigos de la transicion de un trabajo fisico a
un trabajo intelectual como actividad de empleo dominante. Vivimos en
una economia global caracterizada por un cambio rdpido, unos avances cien-
tificos y tecnologicos que se dan muy rapidamente y un nivel de competiti-
vidad sin precedentes. Estos desarrollos crean demandas de unos niveles
mads altos de educacién y preparacion que los requeridos por generaciones
anteriores. Todas las personas familiarizadas con la cultura de los negocios
lo saben. Lo que no se entiende es que estos avances crean también nuevas
demandas en nuestros recursos psicoldgicos. Especificamente, estos desa-
rrollos exigen una mayor capacidad para la innovacion, la administracion,
la responsabilidad personal y la autodireccién. Todo esto no se exige sélo
a alto nivel. Se exige a cada uno de los niveles de la empresa, desde el di-
rector general a los supervisores principales e incluso al nivel de los princi-
piantes.
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Hemos alcanzado un momenio en la historia en el que la autoestima,
que ha sido siempre una necesidad psicolégica de suprema
importancia, se ha convertido también en una necesidad econémica
de suma importancia,

A titulo de ejemplo de como ha cambiado el mundo veamos la descrip-
cién del nivel exigido a un operador de produccidn de Motorola aparecida
en la revista Fortune: «Analizar informes de ordenadores e ideatificar los
problemas mediante experimentos y control del proceso estadistico. Comu-
nicar los parametros de rendimiento de fabricacién a la direccidn, y com-
prender la posicién competitiva de la compafifas».?

Un negocio moderno no puede ser dirigido por unas cuantas personas
que piensan y otras tantas que hacen lo que se les dice (g1 modelo militar
tradicional, el modelo de ordeno y mando). Hoy dfa, las compaiiias necesi-
tan no s6lo un nive]l mayor de conocimiento y preparacion sin precedentes
de todos aquellos que participan sino también un mayor nivel de indepen-
dencia, seguridad, confianza y la capacidad de tener iniciativas; en una pa-
labra, autoestima. Esto significa que hoy se necesita un gran niimero de
personas con un nivel decente de autoestima, por razones econdmicas. His-
toricamente es un fendmeno nuevo.

El desafic va mucho mucho mads alla del mundo de los negocios. So-
mos mas libres que cualquier generacion precedente de elegir nuestra pro-
pia religion, filosofia o cédigo moral; de adoptar un estilo de vida propio;
de seleccionar nuestros propios criterios para una vida buena. Ya no tene-
mos una fe incuestionable en la «tradicion». Ya no creemos que aquel go-
bierno nos salvara; ni la Iglesia, ni los sindicatos, ni las grandes organiza-
ciones de cualquier clase. Nadie va a venir en nuestro rescate, en ningin
aspecto de la vida. No dependemos mds que de nuestros propios recursos.

Podemos elegir mds y tenemos mds opciones de las que nunca hubo en
cuatquier drea. Fronteras de posibilidades sin limites se abren ante noso-
tros en cualesquiera de las direcciones que miremos. Para adaptarnos a tal
entorno, para hacerlo frente apropiadamente, tenemos una mayor necesi-
dad de autonomf{a personal porque no hay un codigo ampliamente acepta-
do de reglas y rituales que nos ahorre el desafio de tomar una decisién in-
dividual. Necesitamos saber quiénes somos y estar centrados en nosotros
mismos. Necesitamos saber o que nos importa; de otra manera serd facil
que nos barran y arrastren valores extrafios, al perseguir metas que no nos

4. Fortune, 17 de diciembre de 1990,
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satisfacen. Debemos pensar por nosotros mismos, cultivar nuestros recur-
sos y ser 1os responsables de nuestras elecciones, de Ios_valores que mol-
dean nuestras vidas. Necesitamos basarnos en una confianza en nosotros
mismos, €N CI€er €n nosotros mismos.

Cuanto mayor sea el niimero de elecciones y de decisiones que tenemos
gue hacer a un nivel consciente, mds urgente serd la necesidad de autoestima.

En respuesta a los desarrollos econémicos y culturales de las ultimas
décadas, estamos asistiendo como testigos al despertar de nuevo de una tra-
dicién americana de autoayuda, a una gran proliferacién de grupos de ayu-
da reciproca de todo tipo, a redes privadas que sirven a cualquier numero
de necesidades ¥ propositos diferentes, a un énfasis creciente en «el apren-
dizaje como modo de vidax, a un énfasis nuevo en la confianza en uno mismo
que se expresa, por ejemplo, en una actitud de mayor responsabilidad en
el cuidado de la satud y en una tendencia creciente a cuestionarse la autoridad.

Si nos falta una autoestima adecuada, las posibilidades de eleccion
que hoy se nos ofrecen pueden asustar.

El espiritu emprendedor se ha estimulado no sélo en el mundo de los
negocios sino también en nuestras vidas privadas. Intelectuaimente se nos
desafia a ser «emprendedores», a producir nuevos significados y valores.
Se nos ha arrojado a lo que T, George Harris ha llamado «la era de la elec-
cidn consciente».’ La eleccién de esta religion o de aquelia religién o de
ninguna. La eleccidn de casarse o simplemente de vivir juntos. Tener hijos
o no tenerlos. Trabajar para una organizacién o para uno mismo. Iniciar
cualesquiera de las mil nuevas carreras que ni siquiera existian hace muy
pocas décadas. Vivir en la ciudad, en los alrededores, o en el campo o tras-
ladarse al extranjero. En un nivel mds simple, y sin precedentes, se puede
elegir entre estilos de vestir, de las comidas, de los automdviles, de los pro-
ductos nuevos de cualquier tipo; todos piden que tomemos una decision.

Si nos falta una autoestima adecuada, las posibilidades de eleccién que
¢n la actualidad se nos ofrecen nos pueden asustar, algo parecido a la an-
siedad que pueda sufrir un ciudadano soviético al entrar en un supermer-
cado americano. Y asi como algunos visitantes eligieron volver a la «segu-
ridad» de una dictadura, alguno de nosotros puede buscar escape en la
«seguridad» de cultos, del fundamentalismo religioso, o en una politica «co-

5. T. George Harris, The era of conscious choice, Encyclopedia Britannica Book of the
Year, 1973,

43



rrectan, social, o de subgrupos culturales, o de sustancias que destruyen
el cerebro. Ni nuestra crianza ni nuestra educacién puede habernos educa-
do adecuadamente para un mundo con tantos desafios y opciones. Por €s0,
la cuestion de la autoestima se ha convertido en algo tan urgente.

El significado de la autoestima

La autoestima tiene dos componentes relacionados entre si. Uno es la
sacion de confianza frente a los desafios de la vida: /a eficacia personal.
otro es la sensacion de considerarse merecedor de la felicidad: el respeto
a uno mismo.
~ No quiero dar a entender que una persona con una autoestima alta o
saludable piense conscientemente en referencia a estos componentes, sino
 sentido de que si nos fijamos atentamente en la experiencia de la autoes-
tima, ineludiblemente los encontraremos.
La eficacia personal significa confiai

capacidad para pensar y entender -aprender, elegir y tomar
decisiones; confianza en mi capacidad para entender los hechos de la reali-
ad que entran en el 4mbito de mis intereses y necesidades; en creer en mi
1ismo; en la confianza en mi mismo.
El respeto a uno mismo significa el reafirmarme en mi valia personal;
una actitud positiva hacia el derecho de vivir y de ser feliz; el confort
reafirmar de forma apropiada mis pensamientos, mis deseos y mis nece-
idades; el sentimiento de que la alegria y la satisfaccién son derechos in-
tos naturales.
- Tendremos que considerar estas dos ideas mas detalladamente, pero de
‘momento pensemos en lo siguiente: si una persona se sintiera incapacitada

para enfrentarse a los desafios de la vida, si le faltara la fe en si misma,
- 1a confianza en su mente, reconoceriamos que tiene una autoestima defi-
Ciente, independientemente de que tenga otras cualidades. O bien, si a una
Persona le faltara un sentido basico del respeto a si misma, o se sintiera
&:}_gdigna 0 poco merecedora del amor o del respeto de los demads, sin dere-
] 5@%{10.&1 la felicidad, con temor a reafirmarse en lo que piensa, en sus caren-

;g.las 0 necesidades, de nuevo veriamos en ella una deficiente autoestima,
ﬁﬂd_ependientemente de que pueda mostrar otras cualidades. La eficacia per-
' al y el respeto a uno mismo son un pilar doble de una autoestima salu-
[ dable; si falta uno de ellos, la autoestima se deteriora. Dado su cardcter
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fundamental, ambas son caracteristicas determinantes del término. No tie-
nen un significado derivado ¢ secundario de la autoestima sino que son
sy esencia.

La experiencia de la eficacia personal genera un sentimiento de control
sobre la vida de uno mismo que lo asociamos con un bienestar psicolégico,
el sentimiento de estar en el centro vital de la propia existencia frenic a ser
un espectador pasivo y victima de los aconiecimientes.

La experiencia del respeto a si mismo hace posible una benévola sensa-
cidn no neurdtica de comunicacidn con otras personas, €s una asociacion
de independencia y de respete mutuo que contrasta, por un lado, con el
alejamiente alienante de la especie humana y, por el otro, con la incons-
ciente fusién en una tribu.

Una persona concreta tendrd fluctuaciones inevitables en los niveles de
autoestima, como también los tendré en todos sus estados psicologicos. De-
bemos pensar en relacidn af término medio de qutoestima de una persona.
Cuando hablamos, algunas veces, de la autoestima como una conviccion
acerca de uno mismo, seria mas apropiade hablar de una disposicicn a ex-
perimentarse uno mismo de una forma particular. (De qué manera?

Resumiéndolo con una definicién formal diremos que /a qutoestima es
la disposicion a considerarse competente para hacer frente a los desqfios
bdsicos de la vida y sentirse merecedor de la felicidad.

Obsérvese que esta definicion no especifica las influencias del entorno
durante la infancia gue favorecen una autoestima saludable {la seguridad
fisica, la alimentacion, etc.) ni los generadores internos posteriores (la practica
de vivir conscientemente, con aceptacion de uno mismo, con responsabili-
dad personal, etc.); ni las consecuencias emocionales o de comportamignto
{(la compasion, ¢l deseo de ser responsable, de estar abierto a nuevas expe-
riencias, y similares). Meramenie identifica en qué consiste y qué es fo que
concierne a una aufoevaliacion.

En la tercera parte, en el capitulo 17, examinaremos la idea de la autoes-
tima en el contexto de la cultura, pero por el momento permitanme resaltar
una cuestién. El concepto de «competencia», tal y como lo he utilizado
en mi definicion, es metafisico, no «occidental», Es decir, atafie a la verda-
dera naturaleza de las cosas, a nuestra fundamental relacién con la reali-
dad. No es el producto de un «sesgo valorativo» cultural particular. No hay
ninguna sociedad en la tierra, ni tan siquiera podemos concebir una, cuyos
miembros no se enfrenten a los desafios de satisfacer sus necesidades; no
hay nadie que no se enfrente al desafio de adaptarse apropiadamente a la
naturaleza v al mundo de los seres humanos. La idea de eficacia, en este
sentido fundamental, no es un «artificio occidental» comeo se ha sugerido.
Creo que este concepto quedara mas claro cuando analicemos en profundi-

46

dad lo que significa y ¢ntrafia el respeto a s{ mismo y la eficacia personal,

Seria insensato rechazar definiciones como una «mera cuestion seman-
tica» o el interes por la exactitud como pedanteria. Una definicion precisa
tiene el valor de permitirnos distinguir un aspecto particular de la realidad
de todos los demds para poder pensar sobre é y poder trabajar con clari-
dad v enfoque. 8i queremos saber de qué depende la autoestima, como de-
sarrollarla en nuestros hijos, apoyarla en las escuelas, animarla en organi-
zaciones, reforzarla en psicoterapia o desarrollarla en nosotros mismos,
tenemos que saber exactaimente cudles son nuestros objetives. Es impro-
bable que alcancemos un objetivoe que no podemos ver. Si nuesira idea
de autoestima es vaga, los medios que adoptemos reflejaran esta impreci-
sion. Si nuestro entusiasmoe por la autoestima no se complementa con un
apropiado rigor intelectual, correremos el riesgo de fracasar, no sélo de
producir resultados que valgan la pena sino también de desacreditar la
materia.

Tener una alta autoestima es sentirse confiadamenie apto para la vida,

¢Estoy sugiriendo con eflo que la definicidn de autoestima que ofrezco
estd escrita en piedra y que no podrd nunca mejorarse? De eso nada. Las
definiciones son contextuales; estdn en relacién con un nivel dado de cono-
cimiento; a medida que el conocimiento aumente, las definiciones tenderan
a ser mas precisas. Puedo encontrar una manera mejor, mas clara y mas
exacta de captar la esencia del concepto a lo large de mi vida. O alguna
persona podrd hacerlo. Pero dentro del contexto del conocimiento que ahora
poseemos, no puedo pensar en una formulacion alternativa que identifi-
que con mayor precision el singular aspecto de la experiencia humana que
estamos examinando en este libro.

Asi pues, tener una alta autoestima es sentirse confiadamente apto para
la vida, es decir, competente y merecedor en el sentido que he indicado.
Tener una baja autoestima es sentirse inapropiado para la vida; equivoca-
do, no acerca de este u otro tema, sino equivocado como persona. Tener
una autoestima mediana es fluctuar entre sentirse apropiado e inapropia-
d_D, acertado o equivocado como persona; v manifestar estas inconsisten-
C1as ¢n la conducta, algunas veces actuando prudentemente, algunas veces
actnando de manera insensata, reforzando con ello la incertidumbre acerca
de como somos en nuestro fuero interno.
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La raiz de nuestra necesidad de autoestima

Vimos en el capitulo anterior que la autoestima es una necesidad basi-
ca. Pero ja qué se debe eso? No podemos entender en su totalidad el signi-
ficado de la autoestima al margen de comprender qué es lo que en nuestra
especie da lugar a tal necesidad. (Tengo la impresion de que esta cuestion
se ha olvidado casi por completo.) Esta exposicion, por lo tanto, pretende
profundizar mds sobre cudl es el significado de la autoestima.

Los animales inferiores no se plantean la cuestién de la eficacia de la
consciencia, o la de la dignidad de su ser. Pero los seres humanos se pre-
guntan: ;jpuedo confiar en mi mente? ;Soy competente para pensar? ;Soy
idoneo? ;Soy suficiente? ;Me basto por mi mismo? ;Soy una buena perso-
na? ;Soy integro en el sentido de si hay congruencia entre mis ideales y en-
tre lo que practico? ;Soy merecedor de respeto, del amor, del éxito y de la
felicidad?

Nuestra necesidad de autoestima es el resultado de dos hechos bdsicos,
ambos intrinsecos a nuestra especie. El primer hecho es que dependemos,
para sobrevivir y para dominar con éxito nuestro entorno, del uso apropia-
do de nuestra consciencia; nuestra vida y nuestro bienestar dependen de
nuestra habilidad para pensar. El segundo hecho es que el uso apropiado
de nuestra consciencia no es automaético, no estd «instalado» de forma na-
tural. En la regulacion de su actividad hay un elemento crucial de eleccion
y, por tanto, de responsabilidad personal.

Como cada una de las especies con capacidad de consciencia, para po-
der sobrevivir y tener bienestar dependemos de la orientacion de nuestra
forma distintiva de consciencia, la forma singularmente humana, nuestra
facultad conceptual, la facultad de abstraccion, generalizacidn e integra-
cion: nuestra rmente.

El uso apropiado de nuestra consciencia no es automdtico,
no estd «instalado» de forma natural.

La esencia humana se caracteriza por la capacidad para razonar, que
significa aprehender relaciones. Nuestra vida depende —en 1iltima instancia—
de esta capacidad. Piense en lo que supuso llevar a su mesa la comida que
hoy tomé; confeccionar la ropa que lleva; construir la casa que le protege
de las inclemencias del tiempo; formar la industria que le permite ganar
un salario; lo que le proporciona la experiencia de una gran sinfonia en
su salén; elaborar las medicinas que le devuelven la salud; producir la luz
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con la que ahora posiblemente esté leyendo. Todo ello es producto de la
‘mente.

La mente es mucho mas que un conocimiento explicito inmediato. Es
un complejo de estructuras y procesos arquitecténicos. Incluye mucho mas
que los procedimientos verbales, lineales, analiticos, que popular y equivo-
camente se describen, algunas veces, como la actividad de «la parte izquierda
del cerebro». Incluye la totalidad de la vida mental, incluye el subconscien-
te, la intuicion, lo simbdlico, todo aquello que, algunas veces, se asocia con
«la parte derecha del cerebro». La mente es todo aquello que permite al-
canzar y aprehender el mundo.

Aprender a cultivar lo que comemos, a construir un puente, a aprove-
char la electricidad, a captar las posibilidades curativas de alguna sustan-
cia, a localizar las fuentes para aumentar la productividad, a ver las posibi-
lidades de producir riqueza donde no se vieron anteriormente, a dirigir un
experimento cientifico, a crear, todo ello requiere el progesoide pensar. Res-
ponder apropiadamente a las quejas de un nifio o del conyuge, reconocer
que hay disparidad entre nuestro comportamiento y los sentimientos que
profesamos, descubrir como enfrentarse al dolor y a la ira de una forma
que permita su curacion mds que la destruccion; todo ello requiere uri pro-
Incluso saber cuando dejamos de esforzarnos conscien-
temente en resolver un problema y descargamos la tarea sobre el subcons-
ciente, conocer cuando dejar de reflexionar conscientemente o guiarnos mas
por los sentimientos o por la intuicién (percepciones del subconsciente o
integraciones), todo ello requiere un proceso de reflexion, un proceso de
conexion racional.

Nosotros somos la dnica especie que puede formular una vision
de qué valores merece la pena seguir y entonces seguir los opuestos.

El problema y el desafio radica en que no estamos programados para
bensar automaticamente, aunque pensar sea algo necesario para llevar una
existencia con éxito. Podemos elegir.

No somos responsables del funcionamiento de nuestro corazén, de los
pulmones, del higado o de los rifiones; forman parte de un autosistema re-
gulador del cuerpo (aunque hayamos empezado a descubrir que es posible
alguna dosis de control sobre estas actividades). Ni tampoco estamos obli-
gados a supervisar los procesos homeostaticos por los cuales, por ejemplo,
S€ mantiene una temperatura constante. La naturaleza ha disefiado nues-
tros 6rganos y sistemas organicos para funcionar automaticamente al servi-
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cio de nuestra vida sin una intervencion volitiva. Pero nuestras mentes fun-
cionan de forma diferente.

Nuestra mente no bombea el conocimiento como nuestro corazén bombea
la sangre cuando y como se necesita. Nuestra mente no nos guia automati-
camente con una mejor y mds racional comprensién comunicativa y racio-
nal, incluso cuando tal comprensién fuese beneficiosa. No empezamos a
pensar «instintivamente» sélo porque el hecho de no pensar, en una situa-
cion dada, seria peligroso. La consciencia no se expande «reflexivamente»
frente a lo nuevo y lo desconocido; algunas veces la contraemos. La natura-
leza nos ha dado una responsabilidad extraordinaria: la opcion de volver
el reflector de la consciencia mds brillante o mds oscuro. Bs la opcion de
buscar el conocimiento o de no preocuparse en buscarlo 6, también, de evi-
tarlo de forma activa. La opcion de pensar o de no pensar. Esta es la raiz
de nuestra libertad y de nuestra responsabilidad.

Nosotros somos la tinica especie que puede formular una vision de qué
valores merece la pena seguir y entonces seguir los opuestos. Podemos de-
cidir que el curso de una accién dada es racional, moral e inteligente y des-
pués suspender la consciencia y proceder a hacer algo diferente. Somos ca-
paces de dirigir nuestro comportamiento y preguntarnos si es coherente en
relacion con nuestro conocimiento, nuestras convicciones e ideales y tam-
bién tenemos la capacidad de evitar esa pregunta. La opcidon de pensar o
no pensar.

Nuestra voluntad libre esta relacionada con la eleccion que hagamos acer-
ca de la actuacion de nuestra consciencia en cualquier situacién dada: en-
focarla con la meta de ampliar la consciencia o no enfocarla con el objeti-
vo de evitar la consciencia. Las elecciones que hagamos relacionadas con
el funcionamiento de nuestra consciencia tienen grandes ramificaciones en
nuestra vida en general y en nuestra autoestima en particular.

Considere el impacto que sobre nuestra vida y sobre nuestro sentido de
la identidad tienen las siguientes opciones:

Enfocar o no enfocar.

Pensar o no pensar.

Conocer o desconocer.

La claridad frente a la oscuridad o vaguedad.

El respeto a la realidad frente a la evitacion de la realidad.
El respeto a los hechos frente a la indiferencia ante ellos.

El respeto por la verdad frente al rechazo de la verdad.
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L perseverancia en el esfuerzo por entender frente al abandono del esfuerzo.

La lealtad activa a nuestras convicciones profesadas frente a la deslealtad,
la cuestion de la integridad.

La sinceridad con uno mismo frente a la falta de sinceridad.

La confrontacién con uno mismo frente a la abstencion.

La receptividad a conocimientos nuevos frente a una mentalidad cerrada.
El deseo de ver y corregir los errores frente a la perseverancia en el error,

La preocupacién por ser congruente (coherencia) frente a dejar pasar por
alto las contradicciones.

La razon frente a la irracionalidad; el respeto por la Idgica, la consistencia,
la coherencia y la evidencia frente a pasar por alto o desafiar todo ello.

Lealtad a la responsabilidad de la consciencia frente a traicion de esa res-
ponsabilidad.

Si uno deseara comprender de qué elementos depende la autoestima,
puede empezar con esta lista.

Nadie puede sugerir seriamente que el sentido de nuestra competencia
para enfrentarnos al desafio de la vida o nuestro sentido de la bondad no
resulte afectado, con el tiempo, por la pauta de nuestras elecciones con res-
pecto a las opciones citadas.

Seria perjudicial ofrecer a la gente nociones de autoestima para
«sentirse mejor», desconectadas de cuestiones relativas a la consciencia,
la responsabilidad y la eleccion moral.

Lo importante no es que nuestra autoestima «tenga» que estar afectada
por las elecciones que hacemos sino, mas bien, que por nuestra misma na-
turaleza «tiene» que afectarla obligatoriamente. Si desarrollamos pautas de
hébitos que nos perjudican o nos incapacitan para funcionar efectivamen-
te y nos provocan desconfianza en nosotros mismos, seria irracional suge-
rir que nosotros «debiéramos» seguir sintiéndonos tan eficaces y valiosos
Como nos sentiriamos si nuestras elecciones hubieran sido mejor. Esto im-
plicaria que nuestras acciones no tienen o no deberian tener nada que ver
con cémo nos sentimos en relaciéon a nosotros mismos. Una cosa es preca-
ver en contra de identificarnos con un tipo de comportamiento particular
Yy otra cuestion es afirmar que no deberia haber conexion entre la valora-
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cién personal y el comportamiento. Seria perjudicial ofrecer a la gente no-
ciones de autoestima para «sentirse mejor», desconectadas de cuestiones
relativas a la consciencia, la responsabilidad y la eleccion moral. La autoes-
tima produce un gran gozo y, a menudo, alegria en el proceso de su cons-
truccion o de su refuerzo, pero esto no deberia oscurecer el hecho de que
es necesario algo mds que darse un beso en el espejo (u otras numerosas
propuestas presentadas, de igual profundidad).

El nivel de nuestra autoestima no se consigue de una vez y para siempre
en la infancia. Puede crecer durante el proceso de maduracion o se puede
deteriorar. Hay gente cuya autoestima era mds alta a los diez afios que a
los sesenta, y viceversa. La autoestima puede aumentar y decrecer y aumentar
otra vez a lo largo de la vida. Con la mia asi sucedié.

Si echo una mirada atrds observo cambios en el nivel de mi autoestima
que reflejan elecciones que hice en desafios personales. Puedo recordar ca-
sos en que hice elecciones de las que estoy orgulloso y de elecciones de las
que me arrepiento profundamente, unas elecciones que reforzaron mi autoes-
tima y otras que la rebajaron. A todos nos puede pasar.

En relacion con las elecciones que rebajaron mi autoestima, pienso en
aquellos momentos en que (por las «razones» que fuesen) no deseaba ver
lo que veia y saber lo que sabia; en los momentos en que necesitaba elevar
mi consciencia y en vez de hacerlo la rebajaba; cuando necesitaba examinar
mis sentimientos y, sin embargo, los extrafiaba; cuando necesitaba procla-
mar la verdad y, sin embargo, permanecia en silencio; cuando necesitaba
dejar una relacion que me perjudicaba y en vez de hacerlo luchaba por pre-
servarla; cuando necesitaba defenderme de mis pensamientos mas hondos
y afirmar mis necesidades mds profundas y, sin embargo, esperaba que vi-
niera un milagro.

En todos los momentos que debamos actuar, enfrentarnos a un desafio,
tomar una decision ética, se reflejan nuestros sentimientos tanto para el bien
como para el mal y dependen de la naturaleza de nuestra respuesta y del
proceso mental que estd detrds. Y si evitamos la accién y las decisiones a
pesar de las necesidades obvias, esto, también, afecta a nuestro sentido de
la identidad.

Nuestra necesidad de autoestima ggila necesidad de saber que actuamos
de la forma necesaria para nuestra vida y nuestro bienestar.

Competencia

He dado el nombre de eficacia personal a aquella experiencia de poder
y competencia basicos que asociamos con una autoestima saludable, y el
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de respeto a si mismo a la experiencia de la dignidad y de la valia personal.
Aunque, generalmente, su significado estd claro, quiero examinar ambos con-
ceptos con mayor detenimiento.

Primero, la eficacia personal.

Ser eficaz (en lo basico, en el sentido que leemos en el diccionario) es
ser capaz de producir el resultado deseado. La confianza en nuestra efica-
cia bdsica es la confianza en nuestra capacidad para aprender lo que nece-
sitamos aprender y hacer lo que necesitemos hacer para conseguir nuestros
objetivos, en la medida que el éxito dependa de nuestros propios esfuerzos.
Racionalmente no juzgamos nuestra competencia, en el sentido aqui visto,
segun factores que estén fuera de nuestro control. La experiencia de la efi-
cacia personal no requiere omniscencia u omnipotencia.

La eficacia personal no es la conviccién de que no podamos cometer
nunca un error. Es la conviccidn de que somos capaces de pensar, de juz-
gar, de conocer y de corregir nuestros errores. Es confiar en nuestros pro-
cesos mentales y en nuestras capacidades.

La eficacia personal no es la certidumbre de que seremos capaces de
dominar todos y cualquier desafio que la vida nos presente. Es la convic-
cidn de que somos capaces, en principio, de aprender lo que necesitamos
aprender y que estamos obligados a razonar y a ser conscientes todo lo me-
jor que podamos para dominar las tareas y los desafios que suponen nues-
tros valores.

La eficacia personal es mds profunda que la confianza en nuestro co-
nocimiento especifico y en nuestras habilidades; esta basada en los éxitos
y logros pasados, aunque claramente se haya nutrido de ellos. Es la con-
fianza que hizo posible que adquiriéramos los conocimientos y las habili-
dades para conseguir el éxito. Es la confianza en nuestra capacidad para
pensar, en nuestra consciencia y en como elegimos utilizarla. De nuevo, con-
Jiar en nuestros procesos y, como consecuencia, una disposicion de esperar
el éxito debido a nuestros esfuerzos.

Carecer de la experiencia de la eficacia personal, anticipar el fracaso
en vez de la victoria, significa interrumpir, socavar o paralizar (a diferentes
niveles) nuestros esfuerzos para enfrentarnos con los tareas y los desafios
que la vida nos presente. «;Quién soy yo para pensar? ;Quién soy yo para
dominar los desafios? ;Quién soy yo para elegir, decidir, abandonar el bie-
nestar de lo conocido, perseverar frente a los obstdculos, luchar por mis
valores?»
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En un mundo en que la totalidad del conocimiento humano se duplica cada
diez arios, nuestra seguridad solo puede consistir en nuestra
capacidad de aprender.

Por lo que respecta a nuestra educacion, una de las raices de la eficacia
personal es que nuestro entorno doméstico sea suficientemente sano, racio-
nal y predecible y que nos permita creer que la comprensién es posible y
que pensar no es fiitil. En cuanto a nuestras acciones se refiere, una de sus
raices es la voluntad de la eficacia por si misma, el rechazo de rendirse a
la indefension, la persistencia en el intento de entender incluso frente a las
dificultades.

La distincion entre confiar en nuestros procesos y confiar en algiin drea
particular de conocimiento es de suma importancia virtualmente en cada
esfera del esfuerzo. En un mundo en que la totalidad del conocimiento hu-
mano se duplica cada diez afios, nuestra seguridad sélo puede consistir en
nuestra capacidad de aprender. Para aclarar la distincion que estoy hacien-
do, vamos a considerar el ejemplo siguiente.

Digamos que un hombre de negocios ha adquirido un conocimiento es-
pecifico y un conjunto de habilidades especificas en el campo en que ha
trabajado durante veinte afios. Entonces, deja la compaiiia y se encarga de
la direccion de una empresa totalmente diferente con diferentes requisitos,
reglas y problemas. Si le faltara el sentido de la eficacia personal, el peligro
consistiria en que se aferrara a lo que conoce y que estuviera poco capaci-
tado al nuevo contexto. La consecuencia es que actuara mal y sus sentimientos
de ineficacia se confirmardn y se reforzaran. Por el contrario, si experimenta
una robusta eficacia personal, su seguridad residird menos en lo que cono-
ce que en su confianza en la habilidad para aprender. La consecuencia es
que probablemente dominara el contexto nuevo y actuara bien, y sus senti-
mientos de eficacia personal se confirmaran y se reforzaran.

A menudo, se asciende a vendedores, contables, ingenieros y similares,
cuya competencia estd demostrada, a la categoria de directivos. Pero las
habilidades que se necesitan para ser un buen directivo son diferentes de
las que se requieren para ser competente en las ventas, la contabilidad o
en la ingenieria. El éxito en el nuevo trabajo dependeré de la preparacion
proporcionada por la compaiiia; pero también influira el nivel de la efica-
cia personal del profesional. Una baja autoestima tiende a producir inco-
modidad frente a lo nuevo y lo desconocido y hace que el individuo se afe-
rre a las habilidades del pasado. Una mayor autoestima hard mas facil el
ascenso de un nivel inicial de conocimiento y desarrollo al dominio del co-
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nocimiento, las habilidades y los desafios nuevos. Las empresas que asi lo
entiendan podran incluir el componente de la autoestima en su prepara-
cion. Podrén instar a sus empleados a que valoren las virtudes de conoci-
miento, la responsabilidad, la curiosidad, el estar abierto al cambio, por
encima de otros tipos de maestria que podrian ya no ser relevantes.

Una mujer que fue ascendida a directiva vino a verme debido a los senti-
mientos de angustia acerca de su capacidad para hacer frente a su puesto. En-
tre las preguntas que le hice examinar estaban las siguientes:

(Por qué tuvo éxito en su trabajo previo?

;Qué hizo, especificamente, en los primeros meses del primer trabajo que
le ayudé a desarrollar sus habilidades con tanta efectividad?

;Qué actitud adoptd ante las cosas nuevas que tuvo que aprender?
Mientras usted progresaba en su oficio, jqué otras cosas hizo?
;Cémo se adapt6 a los cambios requeridos en su trabajo?

(Qué le permitio a usted ser tan flexible?

De lo que aprendid acerca de usted y de su éxito en su trabajo previo, jqué
ideas tiene que pueda usar en su nueva posicion?

¢Qué existe en sus procesos y actitudes internas que la pueda llevar a obte-
ner un gran éxito en el futuro, aunque sus habilidades actuales sean diferentes?

;Qué puede hacer para reafirmarse en su éxito?

;Qué hay en usted —en relacion al funcionamiento de su mente— que le
permitird hacerlo?

Tales preguntas la ayudaron a aislar los recursos internos bésicos de su
éxito anterior y diferenciarlos de sus destrezas particulares. Se centran mas
en el proceso que en el contenido. Distinguen la eficacia en si de cuales-
quiera de sus manifestaciones particulares.

Deseo insistir de nuevo en que nadie puede ser igual de competente en
todas las dreas ni tiene que serlo. Nuestros intereses, valores y circunstan-
cias determinan las areas en las que nos podremos concentrar.

Cuando hablo de que la eficacia personal pertenece a la confianza en
las habilidades personales para enfrentarse a los desafios basicos de la vida,
équé entiendo por «los desafios bdsicos»? Por una parte significa la capa-
cidad de sustentarse, es decir, de ganarse la vida; de cuidar de si mismos
en el mundo suponiendo que existe la oportunidad para ello. (Las esposas
¥ los que suelen permanecer en casa no estdn exentos. No va en interés de
una mujer que no haya desarrollado las destrezas necesarias para susten-
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tarse a si misma y se asuste del mercado.) Por otra, actuar con efectividad
en la interaccion con otros seres humanos y ser capaces de dar y recibir ama-
bilidad, cooperacién, confianza, amistad, respeto, amor; mostrar la capa-
cidad de ser responsables, de ser firmes y de aceptar la firmeza de los de-
m4s. Y también significa la capacidad para superar la desgracia vy la
adversidad; lo contrario de sumirse pasivamente en el dolor; la capacidad
personal de recuperarse y de regenerarse. Sencillas ideas basicas que defi-
nen nuestra humanidad.

He centrado los ejemplos anteriores en el puesto de trabajo, pero la efi-
cacia, por supuesto, se aplica también a las relaciones intimas, como queda
claro en el parrafo precedente. Ninguna experiencia de eficacia puede com-
pletarse si no se incluye la de sentirse competente en las relaciones huma-
nas. Si soy incapaz de crear relaciones personales y profesionales que pue-
dan ser experimentadas positivamente tanto por la otra parte como por mi
(es en realidad el significado de «competencia» en el ambito humano), en-
tonces, careceré de lo fundamental a nivel basico; careceré de eficacia en
una esfera vital. Y esta realidad se refleja en mi autoestima.

Algunas veces gente que siente miedo en el ambito personal cae en un
bajo nivel de consciencia en sus relaciones y busca la seguridad de la com-
petencia en el mundo impersonal de las maquinas, las matematicas o el pen-
samiento abstracto. No importa la altura que pueda alcanzar profesional-
mente hablando; su autoestima es imperfecta. No podemos impunemente
huir de un aspecto de la vida tan importante.

El mérito

Ahora veremos el segundo componente de la autoestima: el respeto a
uno mismo.

Asi como la eficacia personal entrafia la expectativa del éxito como algo
natural, el respeto a uno mismo entrana la expectativa de la amistad, el amor
y la felicidad como algo natural, como resultado de quien somos y de lo
que hacemos. (Podemos aislar los dos componentes de forma conceptual,
en consideracion a un andlisis mas exhaustivo, pero en la realidad de nues-
tra experiencia cotidiana coinciden y se involucran el uno en el otro.)

El respeto a uno mismo es la conviccién de nuestra valia personal. No es
la ilusion de que somos «perfectos» o superiores a los demas. No es ni com-
parativo ni competitivo. Es la conviccion de que vale la pena actuar para
apoyar, proteger y alimentar nuestra vida y nuestro bienestar; de que so-
mos buenos y merecedores del respeto de los demds; y, por ultimo, de que
es importante trabajar por nuestra felicidad y nuestra realizacion personal.
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El respeto a uno mismo entrafia la expectativa de la amistad,
del amor y de la felicidad como algo natural, como resultado
de quienes somos y de lo que hacemos.

Por lo que respecta a nuestra educacién, una de sus raices es la expe-
riencia de haber sido tratado con respeto por nuestros padres y otros miem-
‘pros de la familia. Por lo que respecta a nuestros propios actos, una de sus
raices es la satisfaccién con nuestras elecciones morales, gue es un aspecto
%aﬂicular de satisfaccion con nuestros procesos mentales. (Ademés, un simple
‘e informal «test» de autoestima, aun lejos de que sea infalible, sirve para
inqumr si la gente se siente orgullosa y satisfecha de sus propias elecciones

. ﬁora.les. El torcer a la derecha o a la izquierda en la esquina de una calle

no es generalmente una eleccion moral; decir la verdad o no decirla, respe-
tar las promesas y las obligaciones de cada uno o0 no respetarlas, si que son
elecciones morales.)

No pocas veces cOnocemos a gente que est4 mucho mads segura de su
competencia, al menos en algunas areas, que del derecho a ser feliz. Algu-
na parte del respeto a si mismo ha desaparecido. Tal persona puede conse-
guir mucho, pero le faltara/la capacidad de disfrutarlo. El sentimiento de
la valfa personal que apoya y comunica el pasarlo bien, si no le falta en
su totalidad, estd herido y deteriorado.

Algunas veces encontramos este problema en personas con mucho éxito
‘en los negocios que sienten ansiedad cuando estan alejadas de su mesa de
trabajo. Para tales personas las vacaciones son, a menudo, una fuente de
‘estrés mds que de placer. Incluso tienen limitada su capacidad de disfrutar
de sus familias, por mucho que crean sentir amor por ellas. Sienten que
no tienen derecho. Sienten que deben continuamente probar y justificar su
‘valia a través de sus logros. No estdn desprovistos de autoestima, pero esta
tragicamente lesionada.

Para apreciar por qué nuestra necesidad del respeto a uno mismo €s tan
urgente, piense en lo siguiente: necesitamos tener unos valores a seguir para
vivir satisfactoriamente. Necesitamos valorar lo beneficioso de nuestras
acciones para actuar apropiadamente. Necesitamos considerarnos mere-
cedores de premios por nuestras acciones. A falta de esta conviccion, no
sabremos cémo cuidarnos, cOmo proteger nuestros intereses legitimos, c6-
mo satisfacer nuestras necesidades ni como disfrutar de nuestros éxitos.
(Con ello, se vera perjudicada también nuestra experiencia de eficacia per-
sonal.)
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Recientemente aconsejé a una abogada brillante, humilde casi hasta el pun-
to de autodestruirse. Permitia continuamente que los demds se aprovecharan
de sus éxitos en el bufete de abogados en que trabajaba. Su jefe conseguia triunfar
a costa de las horas que ella habia empleado. Sus compafieros se aprovechaban
de muchas de sus ideas. Ella reaccionaba alegremente a todo el mundo e insis-
tia en que no le importaba, aunque interiormente le quemaba el resentimiento,
Ella deseaba gustar y creia que rebajarse era la manera de conseguirlo, evitan-
do pensar sobre el precio que pagaba en términos del respeto a si misma. Su
primer acto de afirmacién y de rebeldia fue convertirse en abogada, frente al
escepticismo de su familia que siempre habia minimizado su valia. El tener éxi-
to estaba lejos de su criterio sobre lo que era posible o apropiado. Tenia conoci-
mientos y habilidades, pero no tenia autoestima. Su bajo nivel del respeto a
si misma era como un peso que le impedia elevarse. Lo que aprendié en las se-
siones de terapia fue que conseguir mds consciencia en sus elecciones, respon-
sabilizarse del autosabotaje de su conducta y actuar contra esa presion gravita-
toria —valerse por si misma, a pesar del miedo— era la manera de edificar el
respeto a si misma.

Tres observaciones basicas: a) si nos respetamos, tendemos a actuar de
forma que se confirme y se refuerce este respeto, por ejemplo exigiendo a
los demas que nos traten debidamente; b) si no nos respetamos, tendemos
a actuar de maneras que rebajan nuestro sentido del valor propio e, inclu-
so, aceptando o aprobando un comportamiento ajeno que es inapropiado,
por lo tanto confirmando y reforzando nuestra negatividad; c) si deseamos
elevar el nivel del respeto a nosotros mismos, deberemos actuar en orden
a elevarlo —y esto empieza con un compromiso en el valor de nuestra pro-
pia persona, que se expresara entonces a través de un comportamiento con-
gruente.

La necesidad de considerarnos buenos es la necesidad de experimentar
el respeto a uno mismo. Esta necesidad surge muy pronto. Cuando empe-
zamos a desarrollarnos en la infancia, progresivamente nos damos cuenta
de poder elegir las acciones que realizamos. Nos damos cuenta de nuestra
responsabilidad por las elecciones que realizamos. Adquirimos el sentimiento
de ser personas. Experimentamos la necesidad de sentir que estamos bien
—bien como personas—, bien en nuestra manera caracteristica de funcio-
nar. Esta es la necesidad de sentir que somos buenos.

Aprendemos este concepto de los adultos, pues por vez primera les es-
cuchamos decir «bien», «mal», «correcto» «equivocado», pero la necesi-
dad es inherente a nuestra naturaleza. Est ligada a una cuestién de super-
vivencia. ;Soy apropiado para la vida? Ser una persona correcta es estar
equipado para el éxito y para la felicidad; ser incorrecta es estar amenaza-
do por el dolor. Cuando un paciente en la terapia dice: «No me siento ca-
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sacitado para ser feliz o tener éxiton, el significado es: «No soy digno de
r un ser humano».

La preocupacidn por lo bueno o lo malo no es solamente el producto
de un condicionamiento social. La preocupacion moral o ética surge
" naturalmente desde los primeros momentos de nuestro desarrollo.

‘La necesidad del respeto a uno mismo es basica e ineludible. Este tipo
_de preguntas son inherentes a nuestra existencia y humanidad: ;qué tipo
persona me gustaria ser? ;Qué principios deberian guiar mi vida? {Qué
alores merece la pena que siga? Digo «inherente a nuestra existencia» por-
que una preocupacion por lo bueno o lo malo no es solamente el producto
de un condicionamiento social. Una preocupacion ética o moral surge na-
uralmente desde los primeros momentos de nuestro desarrollo, igual que
[as demas habilidades intelectuales que podamos desarrollar y los progre-
'sos que hagamos en el curso normal de nuestra maduracién. Cuando valo-
‘ramos nuestras propias actividades, inevitablemente, nuestras actitudes mo-
rales forman parte de nuestro contexto implicito.

Es imposible escapar del ambito de los valores y de los juicios de valor
porque son propios de la vida misma. «Bueno para mi» o «malo para mi»
significan en tltima instancia «para mi vida y mi bienestar» o «contra am-
bos». Ademds, y es esencial para la comprensién de la autoestima, no po-
_demos estar exentos del dmbito de los valores y de los juicios de valor. No
podemos permanecer indiferentes al significado moral de nuestras accio-
nes, aunque podamos intentarlo o finjamos estarlo. De algiin modo, el sig-
nificado de su valor se registra inevitablemente en la psique, y deja senti-
mientos positivos o negativos acerca de uno mismo. Todo el mundo se juzga
a si mismo de algiin modo, independientemente de que los valores con los
que nos juzgamos de forma expicita o implicita sean conscientes o estén
en el subconsciente, sean racionales o irracionales, a favor de la vida o ame-
nazéndola. El respeto a uno mismo sufre cuando fracasamos al satisfacer
€se estandar, cuando hay un vacio entre los ideales y la practica. Por tanto,
lﬁ integridad personal est4 intimamente relacionada con el aspecto moral
de la autoestima. Para la realizacion optima de nuestras posibilidades, ne-
Cesitamos confiar en nosotros mismos y necesitamos admirarnos, y la con-
.-ﬁaﬂzay la admiracion necesitan estar asentadas en la realidad y no ser pro-
ducto de la fantasia y de la desilusion personal.
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El orgullo

Quiero decir unas cuantas palabras acerca del orgullo para distinguirlg
de la autoestima. El orgullo es un tipo singular de placer.

El orgullo es la recompensa emocional del logro. No es un vicio que
debamos vencer, sino un valor que debemos alcanzar.

Si la autoestima atafie a la experiencia de una competencia y valor fun-
damentales, el orgulio ataiie al placer obtenido de forma explicita y cons-
ciente como resultado de nuestras acciones y nuestros logros. La autoesti-
ma contempla o que necesita hacerse v dice «puedo hacerios. El orgulio
contempla lo que se ha conseguido y dice «lo hice».,

El orgullo auténtico no tiene nada que ver con la fanfarroneria, la jac-
tancia o la arrogancia. Procede de una rafz contraria. Su resorte no es el
vacio, sino la satisfaccién. No surge para «probar» sino para gozar.

Tampoco es orgullo la ilusién de carecer de imperfecciones o defectos
(como sugieren 1os religiosos algunas veces). Podemos estar orgullosos de
lo que hemos hecho o de aquello en que nos hayamos convertido, siempre
que reconozeamos nuestros errores y nuestras imperfecciones. Podemos sentir
orgullo cuando nos aduefiamos y aceptamaos lo que los seguidores de Jung
llaman «sombra». Brevemente, el orgullo no entrafia de ninguna manera
el desconocimiento de la realidad.

El orgullo es el premio de nuestras emociones a los logros. No es un
vicio que debamos vencer, sino un valor que debemos alcanzar, (En un con-
texto filoséfico o moral, cuando el orgullo se considera no una emocion
O una experiencia sino como virfud, un compromiso a actuar, 1o defino de
manera diferente como una ambicién moral, el dedicarnos a intentar con-
seguir la maxima capacidad de nuestra manera de ser ¥ nuestra vida. Trato
este tema en The psychology of self-esteem.)

iNuestros logros producen siempre orgullo? No necesariamente, como
veremos en la historia siguiente,

El jefe de una empresa de tamafic medio vino 4 verme porgue —seglin
decia— aunque habfa conseguido un £ran exito con sus negocios, estaba depri-
mido ¢ infeliz v no podia comprender por qué. Nos dimos cuenta de que 1o
que €l habia querido ser siempre era un investigador cientifico, pero que habia
abandonado tal deseo por deferencia a sus padres, que {e empujaron a que se
dedicara a los negocios. No solamente era incapaz de sentir ¢l mayor de los
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arficiales tipos de orgulio por sus logros, sino que ademads qu aut’oeAstl—
mas Supba dafiada. La razdn no era dificil de averiguar, En la cuestion mds mm-
ma 652 de su vida habia sometido su mente ¥ sus valores a los deseos de los
port%{-’-tfon objeto de ser «amado» y de «sentirse integrado». Estaba c]alrf) que
dcm?";blema de autoestima anterior motivé tal capitulacion. Su de:_prcsmn re-
un_pba toda una vida actvando brillantemente ignorando sus neces1dade:§ rTlas
gfé?undas. Mientras funcionaba dentro de ese marco, ¢l orgullo y 1a} satisfac-
cién estaban a su alcance. Hasta que estuvo dlsp_ue_sTo a cuestionar Lse'rnérlco
ya enfrentarse al miedo de hacerlo, no hubo posibilidad de encontrar la solu-

cién a su problema.

Es importante que entendamos este puntoI, porque a veces oirﬁos qge
la gente dice: «He conseguido‘ tanto, gpor qué no me siento orgulloso de
mi mismo?». Aungue hay varlas razoncs por las que 'aigu}.er.l lsea mcapag
de disfrutar de sus logros, seria util preguntar: «;Quién efigid sus metas?
;Usted o la voz de “‘alguien importante’’ E:lcntro de usted?» Ni el orgullo
ni la autcestima pueden sostenerse por seguir unos valores de segunda mano
que no reflejan quiénes somos realmente_. ’ } ]

Pero ;hay algo que suponga mas coraje —algo mas desahar}te ¥, algu-
nas veces, aterrador— que vivir seguin nuestra mente, nUES{ro criterio y va;
lores? ¢ No es la autoestima un llamamiento al hérqe que flevamos den_tro.
Estas cuestiones nos llevardn en breve a los seis pilares de la autoestima.
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3. La faz de la autoestima

(Como es la autoestima?

La autoestima se manifiesta en nosotros y en los demas de manera sen-
cilla y directa. Ninguno de estos elementos, por si sélo, es una garantia,
pero cuando estan presentes todos la autoestima parece cierta.

Lia autoestima proyecta el placer que uno tiene de estar vivo a través
de un rostro, un ademan, en el modo de hablar y de moverse.

Se expresa a si misma en la tranquilidad con la que se habla de los lo-
gros o de los defectos de forma directa y honesta, pues uno esta en amable
relacion con los hechos.

Se expresa a si misma en el confort que la persona experimenta en dar
y recibir cumplidos, en las expresiones de afecto, en el aprecio y en situa-
ciones semejantes.

Se expresa a si misma en estar abierta a la critica y en el alivio al reco-
nocer los errores, porque la autoestima no estd ligada a la imagen de «ser
perfecto».

Se expresa a si misma cuando las palabras y los movimientos de una
persona se caracterizan por la tranquilidad y la espontaneidad, que refle-
jan el hecho de que la persona no estd en guerra consigo misma.

Se expresa a si misma en la armonia existente entre lo que uno dice y
hace y en la forma de mostrarse, expresarse y de moverse.

Se expresa a si misma en la actitud de mostrar curiosidad y de estar abierto
a las nuevas ideas, a las nuevas experiencias, a las nuevas posibilidades de
vida.

Se expresa a si misma en el hecho de que los sentimientos de ansiedad
o inseguridad, si aparecen, con probabilidad se prestaran menos a la inti-
midacién o al agobio, pues aceptarlos, manejarlos y elevarse por encima
rara vez resulta excesivamente dificil.

Se expresa a si misma en la capacidad de disfrutar de los aspectos ale-
gres de la vida, de uno mismo, de los demads.

Se expresa a si misma en la flexibilidad personal al responder a situa-
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ones y a desafios, ya que s¢ confia en uno mismo y no se ve la vida como
ialdicion o fracaso.

Se expresa a s misma cn el bienestar propio al mostrar un comporta-
siento firme (no beligerante) consigo mismo y con los demas,

Se expresa a si misma en una capacidad por preservar la calidad de equi-
brio y de la dignidad en situaciones de estrés.

Ademas, a un nivel puramente fisico, podemos observar caracteristicas
¢l siguiente tipo:

Vemos unos 0jos que estan alerta, brillantes y llenos de vida; un rostro
ue esté relajado y (excepluando tos casos de enfermedad) tiende a exhibir
n color natural v una buena tersura en la piel; un mentén alineado con
] cuerpo y que se sostienc con naturalidad y una mandibula relajada.

Vemos los hombros relajados y rectos; las manos tienden a estar relaja-
las v sueltas; los brazos cuejgan de forma facil y natural; una postura ca-
ente de tension, recta y equilibrada; el paso tiende a ser decidido (sin ser
igresivo y recargado).

La relajacion implica qite no nos escondemos de nosotros mismos
y que no estamos en guerra con NHosotros HSIOS.

Oimos una voz que tiende a estar modulada con una intensidad apro-
piada a la situacion y con una clara pronunciacién.

Obsérvese que la palabra relajacién aparece una y otra vez. La relaja-
cién implica que no nos escondemos de nosotros mismos y que no ¢stamos
en guerra por ser quienes somos. La tension permanente expresa el mensa-
je de que existe algin tipo de ruptura interna, alguna forma de querer evi-
tarnos a nosotros mismos o de repudiarnos, algin aspecto de uno mismo
que rechazamos 0 que estd atado a una correa muy tirante.

La autoestima en accion

Al comienzo de este libro dije que una autoestima saludable se relacio-
na con la racionalidad y el realismo; la intuicidn y la creatividad; la inde-
pendencia, la flexibilidad y la habilidad para tratar los cambios; el desco
de admitir (v corregir) los errores, la benevolencia v la cooperacidn. Si en-
tendemos lo que realmente significa la autoestima, la logica de estas corre-
laciones es bastante obvia,
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Racionaiidad. Es el ¢jercicio de la funcion _integra_c%ora de la_con_s,cien-
cia: generar principios desde hechos concrf_:t’os (mducuo?_),’ la aplicacion ‘de
los principios a hechos concretos (dedun?cmn}, y la 1”818.(..101:1 de nuevos c,o.—
pocimienios € informacion al contexta{)’emstentc del cpnocxmlento.,Es la bus-
queda del significado y la comprension de las relaciones. Su guia es la l_ey
delano contradiceion: nada puede ser verdaderq y falso {A y no-A) al mis-
mo tiempo y con respecto a lo mismo. Su hase esta en el respeto a los hechos.

La racionalidad no deberia confundirse, como pasa d mf:nudo, con se-
guir unas reglas obligatorias, © con una obediencia irreflexiva a lo que la
gente de una época o un lugar dados ha establecido como <<razona1?1e». Por
¢l contrario, 1a racionalidad, a menudo, debe desafiar lo que algun grupo
llama «razonable». (Cuando una nocion particular de «razonat}ale» ha sido
invalidada por una evidencia nueva, €s €sa nocién ¥ no la rgzon la que ha
sido derrotada.} La busqueda de 1a razén es la de la integracion r}o cont‘ra—
dictoria de la experiencia, que implica una dispontbilidad y una actitud abier-
ta a la experiencia. No es sierva ni de la tradicion ni del consenso.

Una autoestima alta estd infrinsecamente orientada a la racionalidad.

Estd muy lejos de aquella extrafia nocion de racionalidad que la identi-
fica con una mentalidad poco imaginativa, analiticamente estrecha v cal-
culadora, como vemos, por ejemplo, en In search of excellence de Peters
and Waterman, donde la «racionalidady» se caracteriza de este modo y, por
tanto, se critica. La racionalidad es 1a consciencia que actiia en su modali-
dad explicitamente integradora.

Asi entendida, vemos que una obligacion a la racionalidad y a la practi-
ca de vivir conscientemente sc implican mutuamente.

Realismo. En este contexto el término simplemente significa un respeto
por los hechos, un reconocimiento de que 1o que €s, €5, ¥ de que lo que
no es, no cs. Nadie puede sentirse competente para hacer frente a los desa-
fios de la vida si no considera seriamente la distincion entre lo real y lo irreal;
el olvido de tal distincion es incapacitante. Una alta autoestima esté intrin-
secamente orientada a la realidad. (Una buena orientacion a la realidad,
con una disciplina personal efectiva y autogobierno es lo que los psicolo-
gos entienden por €l concepto de wfuerza del yo».)

En los tests las personas con una baja autoestima tienden 2 infravalorar
0 a sobrestimar sus capacidades; las personas con una autoestima alta tien-
den a valorar sus habilidades de forma realista.
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Intuicién. Muy a menudo —especialmente, por ejemplo, al tomar deci-
siones complejas— ¢l numero de variables que necesitan ser procesadas e
integradas son muchas mas que las que conscientemente podamos hacer
frente. Integraciones muy rapidas y complejas que se presentan como «in-
tuiciones» pueden darse por debajo del conocimiento consciente. La mente
puede ademads buscar datos para la evidencia en apoyo o discrepante. Los
hombres y las mujeres que suelen ser muy conscientes y experimentados,
a veces se ven a si mismos regidos por estas integraciones del subconscien-
te, dado que diversos éxitos les han ensefiado que al hacerlo de esa manera
han obtenido mas éxitos que fracasos. No obstante, cuando cambia un mo-
delo de éxito y se encuentran a si mismos cometiendo errores, regresain a
una forma de racionalidad mds explicita v consciente. Porque lIa funcidn
intuitiva, a menudo, les permite inesperados saltos que de pensar de una
forma mas convencional, tardarian mads en surgir; experimentan la intui-
¢idn come alge central en el proceso; los ejecutivos de alto nivel se fian
a veces de la intuicidén para muchos de sus logros. Una persona que ha apren-
dido a confiar en si misma es mas probable que confie en este proceso (y
Io logra con un analisis apropiado de la realidad) que alguien que no confie
en ella. Esto sucede de igual forma en los negocios, en ¢l atletismo, en las
ciencias, en las artes, en la mayoria de las actividades humanas complejas.
La intuicion se relaciona significativamente con la autoestima, solo en la
medida que expresa una alta sensibilidad a las sefiales internas y el respeio
apropiado a éstas. A principios de este sigle Carl Jung subrayé la impor-
tancia de este respeto por las sefiales internas en la creatividad. Mas recien-
temente Carl Rogers lo ha vinculado con la aceptacién de uno mismo, con
una autenticidad y con una salud psicoldgica.

Creatividad. La persona creativa oye v confia cn las sefiales internas mu-
cho mas que una persona normal. Su mente estd menos subordinada a los
criterios de los demas, al menos en el terreno de la creatividad. Es mas auto-
suficiente. Puede aprender de los deméas y cstar inspirada por elles, Pero
valora sus propios pensamientos y sus intuiciones mucho mds que una per-
sona normal.

Los estudios dicen que la persona creativa tiende mucho mads a anotar
las ideas interesantes en una agenda; pasa mucho tiempo; ampliandolas y
cultivandolas; gasta energia investigando donde pueden conducirle. Vidora
los productos de su mente,

La persona con una autoestima baja (iende a dejar de lado los resul-
tados de su intelecto. No porque no consiga ideas brillantes sino porque
no las valora, no las considera potencialmente importantes y, a menudo,
ni siquiera las recucrda durante mucho tiempo; raramente las adopra. En
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efecto, su actitud es: «Si la idea se me ha ocurrido a mi, ;cémo puede ser
buena?».

Independencia. Bl hecho de pensar por uno mismo es ¢l corolario natu-
ral —-causa y una consecuencia a la vez— de una autoestima saludable. Tam-
bién lo es la practica de ser totalmente responsable de la propia existencia
—para la realizacién de sus propias metas y para la consecucidn de su pro-
pia felicidad.

Una mente que confia en si misma se mueve con agilidad,

Flexibilidad. Scr flexible significa tener la capacidad de reaccionar a los
cambios sin que ataduras inapropiadas le liguen al pasado. El depender del
pasado frente a circunstancias nuevas o cambiantes es en si mismo un pro-
ducto de la inseguridad, una falta de confianza. La rigidez es lo que mani-
fiestan, algunas veces, 10s animales cuando estan asustados. Se quedan pe-
trificados. A veces sucede lo mismo con algunas empresas cuando se
enfrentan a una competitividad supcrior. No se preguntan: «;Que es lo gque
podemes aprender de nuestros competidores?y, Se aferran clegamente a lo
que han hecho siempre, desafiando la evidencia de que no funcionard por
mucho tiempo. (Esta ha sido la respuesta de directivos de empresas y traba-
Jjadores al desafio de los japoneses desde los afios setenta.} La rigidez es
generalmente 1a respuesta de una mente que no confia en si misma para
hacer frente a lo nuevo o para dominar lo desconocido o que s¢ ha conver-
tido, simplemente, en una actitud que le complace o incluso que se adopta
por descuido. La flexibilidad, en cambio, ¢s la consecuencia natural de la
autoestima. Una mente que confia en s{ misma se mueve con agilidad, sin
el cstorbo de ataduras irrelevantcs, capaz de responder rapidamente a las
novedades porque esid ablerta a considerias.

Capacidad para afrontar los cambios. La autoestima no considera temi-
bles los cambios, por las razones expuestas en el parrafo anterior. La autoes-
tima fluye con la realidad; la duda de uno mismo la combate. La autoesti-
ma se da prisa para reaccionar a tiempo; la duda de uno mismo retrasa su
capacidad de reaccionar. (Por esta unica razon, en una economia global de
titmo tan rdpido como la nuestra, la comunidad de los negocios tiene que
examinar céme incorperar los principios de la autoestima en los progra-
mas de formacion, asf como en la cultura organizativa. Y las escuelas nece-
sitaran cstos mismos principios para preparar a los estudiantes para ¢l mundo
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al gue van a entrar y en el que tendrdn que ganarse la vida) La capacidyg
para enfrentarse al cambio se correlaciona de esta forma con unga bue
orientacion a la realidad, anteriormente mencionada y, también, con Ia fu

del vo. Crzy

;# jlusién de la autoestima

Deseo de admitir (y corregir) los errores. Una caracteristica basicy d'e;'
una autoestima saludable es una fucrie orientacion a la realidad, [og he.’
chos tienen una prioridad superior a las creencias, La verdad es up valoy
superior que tener razon. La consciencia se considera mds deseable que l-lna:\
inconsciencia autoprotectora. Si la confianza en uno mismo sc une g] reg
peto a la realidad, el corregir un error se considerard mejor que fingir po?
haberlo cometido.

Con una autoestima saludable no es vergonzoso decir, cuando la ocasig
lo justifica: «Estaba equivocado». El negarlo y estar a {a defensiva son ca
racteristicas dc la inseguridad, la culpabilidad, los sentimientos de inade.”
cuacion y verglienza. La baja autoeslima es la gque experimenta una simpl
admisién del error como una humillacién e incluso como una autocondena

ando Ja autoestima es baja, a menudo somos manipulados por el mie-
miedo a la realidad, hacia la gque nos sentimos inadecuados. El mie-
echos acerca de nosotros mismos —o de los demds— que nosotros
‘negado, rechazado o reprimido. Miedo a que nuestras pretensiones
cumplan. Miedo a que nos desenmascaren. Miedo a que nos humi-
spués de fracasar y, algunas veces, a las responsabilidades del éxito.
os mas pendientes de evitar el deolor que de experimentar la alegria.
ntimos que los aspectos cruciales de 1a realidad a que tenemos gue
tarnos no tienen remedio o somos incapaces de entenderlos; si nos en-
nos a los problemas fundamentales de 1a vida basicamente con un
 de indefension; si sentimos que no pretendemos seguir ciertas li-
pensamiento debido a los rasgos poco dignos de nuestro cardcter
darian al descubierto; si sentimos, en alglin sentido, que la realidad
miga de nuestra autoestima (o pretende serlo), estos miedos tien-
abotear la eficacia de la consciencia, empeorando con ello el proble-
cial.
0§ enfrentamos a los problemas bésicos de la vida con la actitud
éI} 0¥ yo para saberlo? ;Quién soy yo para juzgarlo? ;Quién soy
‘decidir?» o: «Es peligroso ser consciente» o: «Es futil intentar pen-
ORIprender», estamos en una situacién de inferioridad desde el prin-
Nadie lucha por 1o que considera como imposible o poco deseable.
8 que el nivel de nuestra autoestima determine nuestro pensamien-
Lausa no es tan simple. La autoestima afecta a nuestros incentivos
nales. Nuestros sentimientos tienden a estimular o no estimular el
HERto, a conectar con los hechos, 1a verdad v la realidad, o alejarnos
ala efi.cacia o lejos de elia,
es:;;ﬁg;_“’r?cloz D\rirr'leros pasos para construir una autoe_stirrfa pue-
tencia f::mos‘ esafia a elf:var el nivel :cie nuestra consciencia ante
‘Mejor Clonlal. Neces;_tamos desafiar la.creencla de que se fo-
nuestros intereses si permanecemos ciegos. Lo gue hace que

Benevolencia y cooperacién. Los que estudian el desarrollo del nifio sa
ben que un nifio que es tratado con respeto tiende a interiorizar ese respet
¥, pOr tanto, trata a los demas con respeto, en contraste con el nifio qu
es maltratado, que interioriza ¢l desprecio propio v crece reaccionando ha
cia los demds con miedo y rabia. Si me ocupo de mi mismo, seguro de mi
propios l{mites, seguro de que cuando quiere decir si s si v de que cuand
quiero decir no s no, la benevolencia es el resultado natural. No hay nece
sidad de sentir miedo hacia los otros, no tengo necesidad de protegerm
detrds de una fortaleza de hostilidad. Si estoy seguro de que tengo derech
a existir, si tengo confianza en gue me pertenezco, sin estar amenazado po!
la seguridad y confianza de los demds, cooperar con ellos para consegul
objetivos compartidos surgira de una manera espontdnea. Esta reaccidn cla
ramente me beneficia, satisface una variedad de necesidades y no sufre 1'
obstruccion del miedo vy de la duda permanente.

La empatia y la compasion, no menos que la benevolencia y la cooperd
cidn se encueniran, probablemente, mucho mas entre las personas cuy!
autoestima es muy alta que en aquellas cuya autoestima es baja; ml rela
cion con los demas tiende a mostrar y a reflejar la relacién que tengo coll
migo mismo. En un comentario sobre el mandamiento de «ama a tu pro¥
mo ¢omo a ti mismo», el filésofo portuario Eric Hoffer resalta en alg
lugar que esto es precisamente lo que la gente hace: la persona que s¢ 9
a si misma, odia a las demas. Los asesinos de todo el mundo, tanto € sel’l
tido literal como figurativo, no se caracterizan precisamente por tenef urs
relacion intima o carifiosa con su yo intimo.
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el proyecto a menudo sea dificil es el sentimiento de que sélo nuestra in-
consciencia hace la vida soportable. Hasta que no rechacemos esta idea,
no podremos crecer en autoestima.

El peligro es gue nos volvamos prisioneros de nuestra imagen negativa.,
Que le permitamos dictar nuestras acciones. Que nos definamos a nosotros
mismos como mediocres o débiles o cobardes 0 poco efectivos v que nues-
tra actuacion refleje esta definicion.

Mientras seamos capaces de desafiar y actuar contrariamente a la ima-
gen negativa de nosotros mismos —y mucha gente lo hace asi, al menos
en algunas ocasiones— el factor que tiende a interponerse es nuestra resig-
nacion a ser como somos. Nos plegamos a la sensacion de un determinis-
mo psicolégico. Nos decimos que somos impotentes. Somos recompensa-
dos al obrar asi, en el sentido de que no tenemos que arriesgarnos o salir
de nuestra pasividad.

Se nos desafia a elevar el nivel de nuestra consciencia ante una
resistencia emocional.

Una pobre autoestima no sélo inhibe el pensamiento sino que tiende
a deformarlo, 8i tenemos una mala reputacion de nosntros mismos e inten-
tamos identificar la motivacion de alguna conducta, podemos reaccionar
ansiosamente y a la defensiva y torcer nuestra mente para no ver lo que
es obvio o, por un sentido de culpa y de indignidad generalizada, podemos
sentirnos arrastrados no por la explicacién mas iégica de nuestro compor-
tamiento sino por la que mas dasio pueda producir, por la que nos coloca
en la peor posicion moral. S6lo consideramos adecuada tina autocondena.
O, si nos enfrentamos a acusaciones injustas de los demas, podemos sentir-
nos desarmados e incapaces para desmentir sus afirmaciones; podemos acep-
tar los cargos como verdaderos, paralizados y exhaustos por un sentimien-
to profundo de: «;Cémo puedo yo decidir?»

La base y el motor de la pobre autoestima no ¢s la poca confianza sino
¢l miedo. No vivir, sino escapar del terror a vivir es el objetivo fundamen-
tal. No la creatividad, sino la seguridad es el deseo que nos gobicrna. Y
lo que buscamos en los demas no es la posibilidad de experimentar un con-
tacto real, sino escapar de unos valores morales, la promesa de ser perdo-
nados, ser aceptados v, a cierto nivel, que cuiden de nosotros.

Si una baja autoestima teme lo desconocide y lo poco familiar, una
autoestima alta busca nucvas fronteras. Si la baja autoestima evita los de-
safios, la autoestima alta los desea y los necesita. Si la baja autoestima busca
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1a posibilidad de que se le absuelva, la autoestima alta busca la oportuni-
dad digna de admiracién.

En estos principios de motivaciones opuestas tenemos una guia para la
salud de nuestra mente o de nuestro espiritu. Podemos decir que una per-
sona estd sana hasta el punto de quc ¢l principio basico de la motivacion
es el motivado por la confianza (el amor a uno mismo, ¢l amor a la vida);
el grado de motivacién dominado por el miedo es la medida de una autoes-
tima sin desarrollar.

La pseudoautoestima

Algunas veces vemos a personas que disfrutan de un éxito mundano,
son ampliamente estimadas, o tienen una apariencia publica de seguridad
y no obstante estdn profundamente insatisfechas, ansiosas o deprimidas,
Pueden proyectar la apariencia de ser eficaces y respetadas; pueden tener
la persona de la autoestima, pero no su realidad. ;Cémo podriamos enten-
derlos?

Hemos notado que en la medida en que fracasamos en desarrollar una
auténtica autoestima, la consecuencia se manifiesta en diferentes niveles de
ansiedad, inseguridad y duda de nosotros mismos. Este es el sentido de ser,
en efecto, inadecuados para existir (aungque por supuesto, nadie piensa en
esos términos; quiza, en su lugar, uno piensa Aay algo gue no funciona en
mi o quizd me falta algo esencial). Este estado tiende a ser doloroso. Y por-
que es dolorose, a menudo, tendemos a evadirlo, a negar nuestros miedos,
a racionalizar nuestro comportamiento, v a crear la apariencia de una autoes-
tima gue no poseemos, Hemos desarrollado 1o que conceptiio como una
pseudoautoestima,

Puedo proyectar una imagen de seguridad y serenidad que engafie casi
a todo el mundo v, sin embargo, secretamente temblar con un
sentimiento de incapacidad,

La pseudoautoestima es la ilusion de tener una eficacia y dignidad fue-
ra de la realidad. Es alge irracional, una autoproteccion para disminuir la
ansiedad y proporcionarnos un sentido falso de seguridad para aliviar nues-
tras necesidades de una auténtica autoestima, al mismo ticmpo gue permii-
timos que las causas reales de su carencia permanezean sin ser examinadas.

Se basa en valores que no sc relacionan con aguellos que requieren una
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genuina eficacia y respeto, aunque algunas veces los valores no carecen de
mérito en su propio contexto. Por ejemplo, una casa grande puede cierta-
mente representar un valor legitimo, pero no es una medida apropiada o
prueba de eficacia y virtudes personales. Por otro lado, el que nos acepten
en una banda de criminales no es generalmente un valor racional; ni tam-
poco refuerza la auténtica autoestima (lo que no quiere decir que pueds
proporcionar temporalmente la ilusién de seguridad o el sentimiento de te-
ner un «hogar» o una «comunidady).

Nada es mas comiin que el perseguir la autoestima por medios que no
pueden ni podrdn funcionar. En vez de buscar la autoestim a a través del
conocimiento, la responsabilidad, la in tegridady la buscamos quiza por medio
de la popularidad, de adquisiciones materiales o proezas sexuales. En lu-
gar de valorar la autenticidad personal, valoramos el poder pertenecer a
un club apropiado, a una Iglesia adecuada o a un partido politico adecua-
do. En lugar de practicar una autoafirmacién adecuada, nos sometemos
de forma poco critica a nuestro grupo particular. En vez de buscar la digni-
dad a través de la honestidad, la buscamos quizés a través de la filantropia:
debo ser buena persona, hago «buenas obrasy. En lugar de aspirar a ser
competentes (la habilidad de conseguir valores genuinos) quiza persigamos
el «poder» de manipular o controlar a otras personas. Las posibilidades
de engafiarnos a nosotros mismos son casi ilimitadas —todos los callejo-
nes sin salida en los que nos perdemos, sin darnos cuenta de que lo que
deseamos no puede comprarse con una moneda falsa.

La autoestima es una experiencia intima; reside en el centro de nuestro
ser. Es lo que yo creo y siento acerca de mi mismo, no lo que alguien piensa
y sienta sobre mi. Este hecho tan simple apenas puede exagerarse. Mi fami-
lia, mis compafieros, mis amigos me pueden amar, no obstante, yo no me
amo a mi mismo. Puedo ser admirado por mis socios y, sin embargo, con-
siderarme a mi mismo sin valor. Puedo proyectar una imagen de seguridad
y serenidad que engaiie casi a todo el mundo Y, sin embargo, secretamente
temblar con un sentimiento de incapacidad. Puedo satisfacer las expectati-
vas de los demds y, sin embargo, fracasar ante mi mismo; puedo ganar to-
dos los honores y, sin embargo, sentir que no he realizado nada; puede que
los demds me adoren y, sin embargo, despertarme cada mafiana con un en-
fermizo sentimiento de engafio y de vaciedad. Alcanzar el «éxito» sin lo-
grar la autoestima positiva significa estar condenado a sentirse como un
Impostor que ansiosamente espera que se le desenmascare.

El hecho de que nos alaben no ayuda a crear la autoestima. Ni tampoco
la crea la erudicién, las posesiones materiales, el matrimonio, la paterni-
dad, los esfuerzos filantrépicos, las conquistas sexuales o el estiramiento
de la piel. Estas cosas algunas veces nos hacen sentirnos mejor temporal-
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te 0 mas comodos en situaciones particulares. Pero el confort no es la
autoestima. .
La tragedia de la vida de muchas personas es que buscan la autoestima
_en diferentes direcciones que no son la propia y, por lo ta_n?to, fraca_san en
:su' busqueda. En este libro veremos que la! autoestima po_suwfi es mejor en-
l;:iénderla gomowun logro espiritual,es decir, como una victoria en la evolu-
;f-éfén del conocimiento. Cuando empecemos a er'ltcher la autr:)estlma en este
~ sentido, apreciaremos la tonteria dl?: creer que solo si conseguimos crear una
' ;ﬁﬁpresién positiva en los demds, dtsfrut?.remos de un bL.lBl'l respeto a noso-
tros mismos. Dejaremos de decirnos: sélo que consiguiera que me ascen-

- dieran, solo que me convirtiera en esposa y madre, solo que percibieran que
i soy un buen proveedor, sélo que pudiera comprar un coche mayor, sélo que

pudiera escribir otro libro mds, adquirir una compaiiia mas tener un amante,
‘un premio mas, un reconocimiento mas de mi «abnegacién», entonces, reai-
mente me sentiré en paz conmigo mismo. _

Si la autoestima es el razonamiento de queg@papropiado para la vida,
la experiencia de ser competente y tener valia, si la autoestima es _la cons-
ciencia de autoafirmacion, una mente que confia en si misma, nadie puede
generar y sostener esta experiencia sino yo misrflo. _

Desgraciadamente, los maestros de la autoestima no son menos imper-
meables a la adoracion de falsos dioses que los demds. Recuerdo una con-
ferencia pronunciada por un hombre que ofrece seminarios de al..ltoestima
al publico en general y a empresas. Anunciaba que una de las mejores ma-
neras de aumentar nuestra autoestima es rodearnos de gente que tiene un
buen concepto de nosotros. Pensé en la pesadilla de personas con una autoes-
tima baja rodeadas por la alabanza y la adulacién, como las estrellas del
rock que no tienen ni idea de cémo consiguen estar donde estédn y que no
pueden sobrevivir un dia sin tener que recurrir a las drogas. Pensé en la
futilidad de decirle a una persona con una autoestima baja que se siente
afortunada si es aceptada por cualquiera, que la forma de elevar la autoes-
tima es buscar sélo la compaiifa de admiradores.

Eainica fuente de la autoestima es y sélo puede ser interna —en lo que
hacemos, no en lo que los demas hacen—. Cuando la buscamos en lo ex-
terno, en las acciones y las respuestas de los otros, nos abocamos a la tragedia.

Ciertamente es mds inteligente buscar compafieros que sean amigos d_e
Nuestra autoestima que buscar sus enemigos. Unas relaciones que te ali-
mentan obviamente son preferibles a las que te envenenan. Pero mirar a
los otros como fuente primaria de nuestros propios valores es peligrc_aso:
Primero, porque no funciona; y segundo, porque nos exponemos al peligro
de convertirnos en adictos de la aprobacién.

No deseo sugerir que una persona psicolégicamente sana esté afectada
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por la retroalimentacién que reciba de los demas. Somos seres sociales y
ciertamente los demads contribuyen a la percepcion de nosotros mismos, como
veremos mas tarde. Pero la gente tiene diferencias muy grandes respecto a
la importancia de la retroalimentacion para su autoestima: personas para
quienes casi es el #nico factor importante y personas para quienes la im-
portancia es mucho menor. Esto es basicamente otra manera de decir que
hay inmensas diferencias en el grado de autonomia de las personas.

Los innovadores y los creadores son personas que pueden aceptar
la soledad en mayor medida de lo normal.

Después de trabajar durante muchos afios con personas que estan infe-
lizmente preocupadas por las opiniones de los demds, estoy totalmente con-
vencido de que el medio mas efectivo de liberarse es elevando el nivel de
consciencia que uno aporta a la experiencia propia: cuanto més eleva uno
el volumen de las sefiales internas, mas tenderdn a volver las sefiales exter-
nas a un equilibrio adecuado. Como escribi en El respeto hacia uno mis-
mo, esto supone aprender a oir al cuerpo, aprender a escuchar las emocio-
nes, aprender a pensar por uno mismo. En los siguientes capitulos diré mas
acerca de como se puede hacer esto.

Independencia

La alternativa a una dependencia excesiva en la retroalimentacién y en
la aprobacion de los demds es un sistema de soporte interno bien desarro-
llado. Entonces la fuente de la certidumbre esté en el interior. El conseguir
este estado es esencial para lo que yo entiendo como la verdadera madurez
humana.

'es decir, aceptan mds de lo normal
la falta de retroalimentacién de su entorno social. Desean seguir su pers-
pectiva, incluso cuando les aleja del comun de los mortales. Los espacios
sin explorar no les asustan o, en cualquier caso, no tanto como asustan a
quienes les rodean. Este es uno de los secretos de su poder: los grandes ar-
tistas, los cientificos, los inventores, los que se dedican a la industria. ;No
es el sello de los emprendedores (en el arte y en la ciencia no menos que
en los negocios) la capacidad de ver una posibilidad que los demds no ven
y realizarla? Realizar la propia visién puede por supuesto requerir la cola-
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cion de mucha gente capaz de colaborar y en direccién a un mismo
etivo, ¥ €l innovador tendrd que ser muy habil para construir puentes
un grupo y otro. Pero ¢ésta es otra historia y no afecta a mi argumento
ico.
‘Lo que nosotros llamamos «genio» tiene mucho que ver con la inde-
dencia, el coraje, la audacia mucho que ver con el nervio. Esta es una
las razones por las que le admiramos. En un sentido literal, ese «nervio»
’ puede «enseniar; pero podemos apoyar el proceso por medio del cual
aprende. Si 1a felicidad humana, el bienestar y el progreso son nuestros
etivos, es un rasgo que debemos esforzarnos por conseguir —en las prac-
s de crianza del nifio, en las escuelas, en las organizaciones J, sobre todo,
n0s0tros mismos.
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SEGUNDA PARTE

FUENTES INTERIORES DE LA AUTOESTIMA.



5. El enfoque centrado en la accion

No empezamos a partir del entorno sino a partir de la persona. No par-
timos de lo que eligen hacer los demaés sino de lo que decide hacer la persona.

Esto requiere una explicacién. Quiza parezca més logico empezar por
examinar de qué manera el entorno familiar influye positiva o negativamente
en la identidad del nifio, que se forma lentamente. Dejando a un lado los
posibles factores bioldgicos, podria pensarse que sin duda es aqui donde
comienza la historia. Pero para nuestros fines actuales no es asi.

Empezamos por preguntar: ;Qué debe hacer una persona para crear y
mantener su autoestima? ;Qué pauta de acciones debe adoptar? ;Cudl es
la responsabilidad de usted y la mia en cuanto adultos?

Para responder a esto tenemos un estandar mediante el cual responder
a las preguntas: ;qué debe aprender a hacer un nifio para gozar de su autoes-
tima?, jcudl es la senda deseable del desarrollo infantil? Y también: ;qué
précticas deberian pretender despertar, estimular y apoyar en los nifios los
padres y educadores?

Hasta que no conozcamos qué practicas debe dominar una persona para
mantener la autoestima, hasta que identifiquemos en qué consiste una adultez
psicolégicamente sana, no tendremos criterios por los que valorar qué cons-
tituye una influencia o experiencia infantil favorable o desfavorable. La vida
del nifio comienza en un estado de total dependencia, pero la vida y bienes-
tar de un adulto, desde la sausfaccmn de las mas snnples necesidades a los
valores mas complejos, dépen ar. Por cons1gulente,
admmmos que han de aprecmrse las ex

rmtimos que las familias en las que a menudo se niega la realidad y a me-
nudo se castiga la consciencia ponen enormes obstaculos a la autoestima;
crean un mundo de pesadilla en el que el nifio puede sentir que pensar no
es solo fitil sino peligroso.

Al considerar las raices de la autoestima, ;por qué no centrar nuestro
enfoque en las prdcticas, es decir, en las acciones (mentales o fisicas)? La
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respuesta es que todo valor vinculado a la vida exige una accion para con-
seguirlo, mantenerlo o disfrutarlo. De acuerdo con la definicion de Ayn Rand,
la vida es un proceso de accién que se genera a si misma y se mantiene por
si misma. Los érganos y sistemas de nuestro cuerpo permiten nuestra vida
mediante una accién continuada. Perseguimos y mantenemos nuestros va-
lores en el mundo mediante la acciéon. Como examino con mads detalle en
The psychology of self-esteem, los valores, por su misma naturaleza, son
objeto de una accion. Y esto también puede decirse respecto al valor de la
autoestima.

Lo que determina el nivel de la autoestima es lo que la persona hace.

Si un nifio crece en un entorno doméstico adecuadamente formativo,
es mayor la probabilidad de que aprenda las acciones que apoyan la autoes-
tima (aunque tampoco esto es una garantia). Si se pone al nifio en manos
de buenos maestros, lo mas probable es que aprenda conductas de apoyo
de la autoestima. Si una persona se somete a una psicoterapia con exito,
en la que se disuelven sus miedos y eliminan los bloqueos para el funciona-
miento efectivo, ello tendrd por consecuencia que manifestara un mayor nu-
mero de acciones que apoyan su autoestima. Pero lo decisivo son las accio-
nes de una persona. Lo que determina el nivel de autoestima es lo que la
persona hace, en el contexto de su conocimiento y valores. Y dado que la
accion en el mundo es un reflejo de la accidon dentro de la mente de la per-
sona, lo decisivo son los procesos internos.

Como veremos, «los seis pilares de la autoestima» —Ilas practicas indis-
pensables para la salud de la mente y el funcionamiento efectivo de la
persona— son todos operaciones de la consciencia. Todos ellos suponen elec-
ciones. Son elecciones a las que nos enfrentamos en todos los momentos
de nuestra vida.

Repérese en que el término «practica» tiene connotaciones que son re-
levantes en este contexto. Una «préctica» supone una disciplina de actua-
cion de una determinada manera una y otra vez de manera consistente. No
es una accion mediante arrebatos y arranques, ni siquiera una respuesta ade-
cuada a una crisis. Mas bien es una manera de actuar dia tras dia, ante
las cuestiones grandes y pequefias, una manera de comportarse que es tam-
bién una forma de ser.
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La voluntad y sus limites

El libre arbitrio no significa omnipotencia. La voluntad es una fuerza
poderosa de nuestra vida, pero no es la tinica. Nuestra libertad no es abso-
Juta ni ilimitada, y esto vale tanto para un joven como para un adulto. Son
muchos los factores que pueden facilitar o dificultar el ejercicio adecuado
de la consciencia. Algunos de ellos pueden ser genéticos y bioldgicos. El
pensamiento enfocado puede resultar mas fécil a unas personas que a otras
en razon de los factores que preceden a todas las experiencias de la vida.
Hay razones para sospechar que llegamos a este mundo con algunas dife-
rencias inherentes que hacen que sea mds fécil o més dificil conseguir una
autoestima sana: diferencias relativas a la energia, la resistencia, la disposi-
cidn a gozar de la vida, etc. Ademas, podemos llegar a este mundo con im-
portantes diferencias en cuanto a la predisposicion a sentir ansiedad o de-
presién, y también estas diferencias pueden hacer que sea mas facil o mas
dificil desarrollar la autoestima.

A continuacién vienen los factores del desarrollo. El entorno puede apo-
yar y estimular la afirmacion sana de la consciencia, o bien puede oponer-
se a ella y socavarla. Muchas personas sufren tal dafio en los primeros afios,
antes de que termine de formarse por completo su yo, que para ellas resulta
casi imposible tener una autoestima sana sin una intensa psicoterapia pos-
terior.

La paternidad y sus limites

La investigacion sugiere que una de las mejores maneras para tener una
buena autoestima es tener padres que tienen una buena autoestima y que
la ponen como modelo, seguin ha dejado claro la obra de Stanley Cooper-
smith The antecedents of self-esteem. Ademas, si nuestros padres nos crian
cong@amery respeto; nos permiten experimentar una aceptacion consistente
y benévola; nos ofrecen la estructura soportante de reglas razonables y ex-
pectativas adecuadas, que no nos saturan de contradicciones, que no recu-
rren al ridiculo, la humillacién o el abuso fisico para controlarnos; queipro?
1 Jj tenemos una considerable
oportunidad de interiorizar sus actitudes y de adquirir con ello las bases
de una sana autoestima. Pero ningun estudio de investigacién ha constata-
do que este resultado sea inevitable. El estudio de Coopersmith, por ejem-
plo, muestra claramente que no lo es. Hay personas que parecen haber sido
educadas de forma excelente mediante las normas antes citadas y que sin
embargo son adultos inseguros y con dudas sobre si mismos. Y hay perso-
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nas que han surgido de un contexto deprimente, que han sido criadas por
adultos que hicieron todo mal y que sin embargo rinden bien en la escuela,
establecen relaciones estables y satisfactorias, tienen un vigoroso sentido
de su valor y dignidad y en la edad adulta satisfacen cualquier criterio ra-
cional de autoestima buena. En la nifiez estas personas parecen saber cémo
sacar alimento de un entorno que otros encuentran desesperadamente esté-
ril; encuentran agua alli donde otros sélo ven un desierto. Los psicélogos
y psiquiatras, perplejos ante este fenomeno, definen a veces a este grupo
como «los invulnerables».!

No obstante, puede decirse con bastante seguridad que si se vive en un
entorno humano sano en el que se respeta la realidad y la conducta de las
personas €s congruente, es mucho mas fécil perseverar en los esfuerzos por
ser racional y productivo que si las sefiales son siempre cambiantes, nada
parece real, se niegan los hechos y se penaliza la consciencia. Las familias
que crean semejantes entornos destructivos se denominan disfuncionales,
Igual que hay familias disfuncionales, hay escuelas y organizaciones dis-
funcionales. Son disfuncionales porque ponen obstdculos en el camino a
un ejercicio de la mente adecuado.

Bloqueos interiores

Dentro de la propia psique puede haber obstrucciones para el pensa-
miento. Las defensas y bloqueos subconscientes pueden hacernos olvidar
incluso la necesidad de pensar sobre una determinada cuestién. La cons-
ciencia es un continuum; existe a muchos niveles. Un problema no resuelto
a un nivel puede subvertir las operaciones a otro nivel. Por ejemplo, si blo-
queo mis sentimientos acerca de mis padres —si corto el acceso a esos sen-
timientos mediante la negacion, la desafeccién y la represién— e intento
pensar entonces acerca de mi relacién con mi jefe, puedo haberme desco-
nectado de tanto material pertinente que facilmente me siento confuso y
desanimado y abandono. O bien, si bloqueo los principales sentimientos
negativos sobre un cometido que me ha fijado mi jefe y compruebo que
mi interaccion con mi equipo es abrasiva de forma persistente y misteriosa,
puedo tener gran dificultad para pensar en la manera de eliminar este rasgo
negativo en tanto en cuanto siga sin ser consciente de la fuente mas profun-
da de la alteracion. Aun asi, mi autoestima se vera afectada por el hecho
de que yo infente tener consciencia de mi problema.

L. Veéase, por ejemplo, The invulnerable child, una recopilacién de estudios editados

bajo la direccién de E. James, Anthony y Bertram J. Cobhler, Nueva York, The Guilford Press,
1987,
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Lo que sabemos

Si bien podemos no conocer todos los factores bioldgicos o del desarro-
llo que influyen en la autoestima, es mucho lo que sabemos sobre las prac-
ucas (volmvas) eSpemflcas que pueden aumentarla 0 reduc:lrla. S

que una evitacién del esfucrzo tlene cl efecto contrario. Sabcmos que las
personas que viven de manera consciente se sienten mas competentes que
las que viven sin una consciencia de su vida. Sabemos que la integridad
genera respeto de uno mismo y que la hipocresia no lo genera. «Sabemos»

‘todo esto de forma implicita, aunque es sorprendente lo poco que se habla

de estas cuestiones (tanto los profesionales como los demaés).

En cuanto adultos, no podemos volver a hacernos crecer, no podemos
revivir nuestra infancia con unos padres diferentes. Por supuesto, podemos
tener que contemplar la psicoterapia. Pero dejando a un lado esa opcidn,
podemos preguntarnos: ;Qué puedo hacer yo hoy para elevar el nivel de
mi autoestima?

Como veremos, sea cual sea nuestra historia, si comprendemos la natu-
raleza de la autoestima y las practicas de las que depende, la mayoria de
nosotros podemos hacer mucho. Este conocimiento es importante por dos
razones. En primer lugar, si deseamos trabajar en nuestra propia autoesti-
ma, tenemos que conocer qué practicas especificas tienen el poder de aumen-
tarla. En segundo lugar, si trabajamos con otras personas y deseamos apo-
yar su autoestima, inspirarles y producir lo mejor en ellas, tenemos que
conocer qué précticas especificas aspiramos a fomentar o facilitar.

Debemos llegar a ser lo que deseamos enseriar.

Como anotacion al margen para los padres, maestros, psicoterapeutas
¥y directivos que puedan leer este libro para cobrar una idea de la manera
de apoyar la autoestima de otras personas, quiero decir que el lugar por
el que hay que comenzar sigue siendo uno mismo. Si uno no comprende
¢Omo opera internamente la dindmica de la autoestima —si uno no conoce
Por experiencia directa lo que reduce o eleva su propia autoestima— no tendra
la comprension intima de la cuestion necesaria para realizar una aporta-
016n éptlma a los demas. Asimismo, (I 3

i n ~eficacia a la | mﬁe-'&yﬁw%mm Puede
ser tentador pero a menudo es engaifioso creer que lo que uno dice puede
Comunicar de manera mas vigorosa que lo que uno manifiesta mediante
Su propia persona. Debemos llegar a ser lo que deseamos ensefiar.

R e,
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Hay una histeria que me gusta contar a mis estudiantes de psicoterapig,
En la India, cuando una familia tiene un problema, es poco probable que
consulte a un psicoterapeuta {hay bastante pocos); consultan al gurii loca],
En una aldea habia un sabio gue habia ayudado mas de una vez a una fa-
milia. Un dia acudieron a ¢l el padre y la madre, Hevdandole su hijo de nueye
afios, y el padre le dijo: «Maesiro, nuestro hijo es un nifio maravilloso y
le queremos mucho. Pero tiene un problema terrible, una debilidad por los
dulces que estd arruinando su dentadura y su salud. Hemos razonado con
¢l, discutido con &, le hemos rogado, le hemos castigado, pero nada fun-
ciona. Sigue comiendo enormes cantidades de dulces. ;Puede usted ayu-
darnos?». Para sorpresa del padre, ¢l gura respondié: «Marchad y volved
dentro de dos semanas». Como no se discute con un gurd, la familia obe-
deci6. Dos semanas después volvicron a verle, vy el guri les dijo: «Est4 bien.
Ahora podemos empezar». El padre le preguntd: «;Puede usted decirnos,
por favor, por qué nos despachd hace ahora dos semanas? Nunca habia
hecho eso antes». El gurd respondid: «Necesitaba dos semanas porque yo
tambien he tenido una debilidad de por vida por los dulces. Hasta que no
hube confrontado y resuelto esa cuestién en mi mismo, no estaba prepara-
do para tratar a su hijo»,

Esta historia no gusta a todos los psicoterapeutas.

Ejercicios de completar frases

A lo largo de este libro presente muchos ejemplos de como pueden uti-
lizarse los ejercicios de completar frases para fortalecer la autoestima. El
trabajo de completar frases €s un instrumento tanto de ia terapia como de
la investigacion. Desde 1970, afio en que empecé a utilizarlo, he encontra-
do formas cada vez mds amplias y esclarecedoras de utilizarlo para facili-
tar la comprension de si mismo, para echar abajo las barreras represivas,
para liberar la expresion de uno mismo, para activar la autocuracion y para
comprobar y volver a comprobar continuamente mis propias hipdtesis. La
esencia de este método consiste en presentar un principio de oracién al cliente
(0 sujeto), una frase incompleta, pidiéndosele a continuacién que repita este
fragmento una y otra vez, poniendo cada vez un final diferente. A conti-
nuacion se le presenta otro principio de frase, y luego otro, permiti¢ndole
explorar un dmbito particular a niveles cada vez més profundos. Esta labor
puede hacerse verbalmente o por escrito.

El trabajo de completar frases desempefia un papel esencial para deter-
minar qué cosas hacen las personas gue elevan o disminuyen su autoesti-
ma. Cuando se observan determinadas pautas de terminaciones una y otra
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con diferentes tipos de oraciones de diferentes partes del pais y en dife-

‘;:rz;tes paises de todo el mundo, estd claro que hemos alcanzado realidades
tales.

fundginf;? proximos capitulos presento muchos ejemplos del.tipo de termi-
paciones de frase que utilizo, v Ej'llO por dos. razones. ’La primera es la de
ofrecer a los lectores la oportumdad_ de a,pl}car por si mlsmos _es‘ta labor
si desean integrar las ideas de «las sers‘pFactlcas» en su vida cotidiana. La
otra es ofrecer un medio por el que ps1colo_gos y psiquiatras pued'fm com-
probar las ideas de este libro y ver por si mismos si en realidad he 1d§:nt1h—
cado las conductas més importantes de las que depende la autoestima.

Las seis practicas

Como la autoestima es una consecuencia, un producto de practicas que
se generan interiormente, no podemos trabajar direcmment:e gobre la autoes-
tima, ni sobre la nuestra ni sobre la de nadie. Debemos dirigirnos a la fuen-
te. Una vez comprendemos en qué consisten estas practicas, podemos’ em-
pezar 4 iniciarlas en nosotres mismos y a relactonarnos con los E:lemas de
manera que les facilitemos o animemos a hacer io mismo. Estimular la
autoestima en ia escuela o en el puesto de trabajo, por ¢jemplo, es crear
un clima que apoye v refuerce las practicas que fortalecen la autoestima.

Asi pues, en esencia, jde qué depende una sana autoestima? ;De qué
practicas estoy hablando? Identifico seis practicas que, como puede demos-
trarse, tienen una importancia crucial, A partir de mi trabajo con numero-
sas personas en psicoterapia para ayudarles a fomentar su eficacia perso-
nal y su respeto de si mismas, estoy convencido —por razones que explico—
de que éstas son las cuestiones capitales. No he encontrado otras de i‘mplor-
tancia comparable. Esta es la razon por la que las denomino «Los seis pila-
res de Ia autoestima». No sera dificil ver por qué cualesquiera mejoras de
estas practicas producen beneficios inequivocos.

Tan pronto comprendamos estas practicas tendremos la posibilidad de
elegirlas, de actuar para integrarias ¢n nuestra forma de vida. Esta potes-
tad es la potestad de elevar nuestro nivel de autoestima, cualquiera que sea
¢l punto de partida y por dificil que pueda ser el proyecto en las primeras
etapas.

No es necesario alcanzar la «perfeccion» en estas practicas. Solo es pre-
¢iso elevar nuestro nivel medio de competencia para experimentar un creci-
miento en eficacia personal y respeto de uno mismo. A menudo he sido
testigo de extraordinarios cambios en la vida de las personas a resultas de
mejoras relativamente pequedas en esias practicas. De hecho, animo a los
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clientes a pensar en términos de pequefios pasos en vez de en términos de

grandes progresos porque estos ultimos pueden atemorizar (y paralizar),
mientras que los pequefios parecen mds asequibles, y un paso pequefio con-
duce a otro.

Estos son los seis pilares de la autoestima:

En los seis proximos capitulos examinaremos cada uno de ellos por orden.
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La practica de vivir conscientemente

Practicamente en todas las grandes tradiciones espirituales y filos6ficas
mundo aparece de alguna manera la idea de que la mayoria de los seres
nanos recorren su vida como sonambulos. La ilustracion se identifica
-un despertar. La evolucién y el progreso se identifican con una expan-
de la consciencia.

Percibimos la consciencia como la suprema manifestacion de la vida.
to mas elevada sea la forma de consciencia, mas avanzada ser4 la for-
de vida. Subiendo en la escala evolutiva desde el momento en que apa-
> la consciencia por vez primera en la Tierra, cada forma de vida tiene
forma de consciencia mas avanzada que la forma de vida del peldafio

‘En nuestra propia especie llevamos mads lejos este mismo principio: iden-
camos una mayor madurez con una visién mas amplia, una mayor cons-
encia y un conocimiento superior.
;Por qué es tan unportante la conscnencna‘? Porque para todas las espe-
que la poseen laconsc 5 >NLC 2
capacidad de ser conscxente del entorno de alguna manera, a algin
1, y de orientar la accion en consonancia. Utilizo aqui el término cons-
ncia en su significado primario: el estado de ser consciente de algiin as-
: to de la realidad. También hablamos de la consciencia como de una fa-
tad, el atributo de ser capaz de ser consciente. A la forma de consciencia
Picamente humana, con su capacidad de formacién de conceptos y de pen-
liento abstracto, le damos el nombre de mente.
Como hemos visto, somos seres para quienes la consciencia (a nivel con-
tual) es volitiva. Esto significa que el dlseﬂo de nucstra naturaleza con-
I€ne una opcion extraordinaria: la/dé bus NSC 10 de no hacer-
0 evitarlo activamente), la de buscar la verdad o} de no hacerlo (o evitarlo
‘amente), la de enfocar nuestra mente o no hacerlo (u optar por defen-
I a un nivel de consciencia inferior). En otras palabras, tenemos la op-
On de ejercitar nuestras facultades o de subvertir nuestros medios de su-
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pervivencia y de bienestar. Esta capacidad de dirigirnos por nosotros mismgg.

es nuestra bendicion y, en ocasiones, nuestra carga.

Nuestra mente es nuestro instrumento bdsico de supervivencia.
Si se traiciona ésta, se resiente la autoestima.

Si no aportamos un adecuado nivel de consciencia a nuestras activida-
des, si no vivimos de manera consciente, el precio inevitable es un merma-
do sentido de eficacia personal y de respeto de uno mismo. No podemos

sentirnos competentes y valiosos si conducimos nuestra vida en estado de

confusién mental. Nuestra mente es nuestro instrumento basico de super-
vivencia. Si se traiciona ésta, se resiente la autoestima. La forma mas sim-
ple de esta traicion es la evasién de los hechos que nos causan perplejidad.
Por ejemplo:

«Sé que no estoy trabajando lo mejor que sé, pero no quiero pensar sobre
el particulary».

«Sé que hay signos de que nuestro negocio tiene cada vez peores proble-
mas, pero lo que hemos hecho ha funcionado en el pasado, ;no? De todos mo-
dos, esta cuestion me trastorna, y quiza si me quedo sentado la situacién se
resolverd por si misma de algin modo.»

«‘‘; Agravios legitimos?’’ ;Qué ‘“‘agravios legitimos’’? Mi esposa ha estado
influida por esas insensatas liberadoras de la mujer. Esta es la razon por la que
me da la lata.»

«Sé que mis hijos sufren por recibir tan poco de mi, y sé que les causo dafio
y resentimiento, pero algin dia —de algin modo— cambiaré.»

«;Qué quiere decir, que bebo demasiado? Puedo dejar de beber cuando
quiero.»

«S¢ que mi forma de comer esta arruinando mi salud, pero—.»
«Sé que estoy viviendo por encima de mis posibilidades, pero—.»

«Sé que soy un liante y miento sobre mis logros, pero—.»

Mediante las miles de elecciones que realizamos entre pensar y no pen-
sar, ser responsables ante la realidad o sustraernos a ella, establecemos
un sentido del tipo de persona que somos. Rara vez recordamos conscien-
temente estas elecciones. Pero éstas se acumuldn en lo profundo de nues-
tra psique, y la suma es esa experiencia que denominados «autoestima».
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aqutoestima es la reputacion que llegamos a tener para con nosotros
SI10S.

‘No todos tenemos la misma inteligencia, pero no es de la inteligencia
lo que se trata. El principio de vivir de manera consciente no estd afecta-
por los grados de inteligencia. Vivir de manera consciente significa in-
tar ser consciente de todo lo que tiene que ver con nuestras acciones,
pasitos, valores y metas —al mdximo de nuestras capacidades, sean cuales
n éstas— y comportarnos de acuerdo con lo que vemos y conocemos.

traicion de la consciencia

‘Este ulltimo aspecto merece ser recalcado. La consciencia que no se tra-
en una accidon adecuada es una traicion de la consciencia; es una auto-
nlacion de la mente. Vivir de manera consciente significa mads que el mero
'y conocer; significa actuar sobre lo que vemos y conocemos. |ASijipué-
BOONOCeT 1 - i (a mi esposa o a
I ceiones. Pero no deseo ad-
nitir que he cometido un error, y me doy largas, afirmando que estoy toda-
«pensando» acerca de la situacion. Esto es lo contrario a vivir de ma-
consciente. A un nivel fundamental es una evitacién de la consciencia:
tacion del significado de lo que estoy haciendo; evitaciéon de mis moti-
evitacion de mi incesante crueldad.

Posibles equivocos
3
- Permitaseme anticipar y examinar algunos posibles equivocos en la apli-
cacion del principio de vivir de manera consciente.
1l

1. Por su misma naturaleza, el aprendizaje humano automatiza los co-
nocimientos y aptitudes nuevos, como hablar un lenguaje o conducir un
~automovil, de manera que no necesitemos el nivel de consciencia explicita
que fue necesario durante la etapa de aprendizaje. Una vez se consigue el
dominio, estos conocimientos o aptitudes se suman al repertorio acumula-
do del subconsciente, liberando asi la mente consciente para lo nuevo y des-
Conocido. El vivir de manera consciente no significa que mantengamos una
'bbnsciencia explicita de todo lo que hemos aprendido, lo cual no seria ni
- Posible ni deseable.
2. FEl actuar de manera consciente —tener un enfoque mental adecua-
do—no significa que llevemos a cabo algiin tipo de solucién de problemas
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en cada momento de nuestra vida consciente. Podemos optar por meditar,
por ejemplo, vaciando nuestra mente de todo pensamiento para estar abiertos
a nuevas posibilidades de relajacion, rejuvenecimiento, creatividad, intui-
cién o a alguna forma de transcendencia. Esta puede ser una actividad mental
totalmente adecuada —de hecho, en algunos contextos, una actividad muy
deseable—. Y por supuesto hay otras alternativas para la solucion de pro-
blemas, como la ensofiacion creativa o el abandono al juego fisico o a la
sensacion erética. En cuestiones relativas al funcionamiento mental, e/ con-
texto determina la idoneidad. Obrar de manera consciente no significa es-
tar siempre en el mismo estado mental sino mds bien estar en el estado ade-
cuado a lo que estoy haciendo. Por ejemplo si estoy dando volteretas en
el suelo con un nifio, obviamente mi estado mental sera muy diferente al
de cuando estoy trabajando en un libro. Pero el que estoy obrando de ma-
nera consciente se manifestard en el hecho de que por muy insensatamente
ludico que pueda llegar a estar, parte de mi mente esta controlando la si-
tuacion para asegurar que el nifio estd a salvo de todo riesgo. Si, en cam-
bio, olvido el hecho de que estoy jugando demasiado fuerte y haciendo dafio
al nifo, mi nivel de consciencia es inadecuado a la situacion. Lo decisivo
es que la cuestién de la idoneidad de mi estado de consciencia s6lo puede
determinarse en relacion a mis propodsitos. No existe un estado «correcto»
0 «incorrecto» en un vacio.

3. Dado el incontable niimero de cosas de nuestro mundo del que es
tedricamente posible ser consciente, esta claro que la consciencia supone
un proceso de seleccién. Al optar por asistir aqui, implicitamente opto por
no acudir a otro lugar al menos en este momento. Al estar sentado en mi
ordenador y escribir este libro, estoy relativamente al margen del resto de
mi entorno. Si cambio mi centro de atencion, paso a ser consciente del so-
nido de los automoviles que pasan, del sonido de un nifio que grita y de
un perro que ladra. En otro momento mi consciencia se sustraera a todos
estos estimulos y mi mente estara absorta en las palabras que aparecen en
la pantalla de mi ordenador y en las palabras que se forman en mi mente.
Mi propésito y mis valores determinan la norma de seleccidn.

Cuando estoy escribiendo, a menudo me encuentro en un estado de tanta
concentracion que se parece a un estado de trance; estd en funcionamiento
un implacable proceso de seleccidn, pero en ese contexto yo diria que estoy
actuando a un alto nivel de consciencia. Sin embargo, si, sin cambiar de
estado, mientras sigo ocupado en mis pensamientos y ajeno a mi entorno
exterior, tuviese que conducir mi automoévil, podria acusarseme de actuar
a un nivel de consciencia peligrosamente bajo porque no me habia adapta-
do al cambio de contexto y propdsito. Digdmoslo una vez mds: sélo el con-
texto puede determinar qué estado mental es adecuado.
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Ser responsable hacia la realidad

El vivir conscientemente implica un respeto hacia los hechos de la reali-
dad. Esto significa tanto los hechos de nuestro mundo interior (necesida-
des, deseos, emociones) como del mundo exterior. Esto estd en contraste
con esa falta de respeto a la realidad implicita en una actitud como la ex-
'presada en esta frase: «Si no decido verlo o reconocerlo, no existe».

Cuando vivimos de manera consciente no imaginamos que nuestros
sentimientos son una guia infalible a la verdad.

El vivir de manera consciente es vivir siendo responsable hacia la reali-
dad. No es necesario que nos tenga que gustar lo que vemos, pero recono-
cemos que lo que existe, existe, y que lo que no existe, no existe. Los deseos,
o temores, o negaciones no modifican los hechos. Si deseo un traje nuevo
pero necesito el dinero para el alquiler, mi deseo no transforma la realidad
y vuelve racional la compra. Si temo una operacién que mi médico me ase-
gura que es necesaria para salvarme la vida, mi miedo no significa que vaya
a vivir igualmente bien sin la operacion. Si un enunciado es verdadero, mi
negacion de él no lo convertird en falso.

Asi pues, cuando vivimos de manera consciente no confundimos lo sub-
jetivo con lo objetivo. No imaginamos que nuestros sentimientos son una
guia infalible a la verdad. Sin duda podemos aprender de nuestros senti-
mientos, y éstos pueden apuntarnos incluso en la direccion de hechos im-
portantes. Pero esto supondra reflexion y comprobacion de la realidad, y
supone €l concurso de la razoén.

Una vez entendido esto, veamos mds de cerca en qué consiste la practi-
ca de vivir de manera consciente.

iLos aspectos concretos del vivir de manera consciente
Vivir de manera consciente supone:

Una mente que esta activa en vez de pasiva.
Una inteligencia que goza de su propio ejercicio.
Estar «en el momento» sin desatender el contexto mds amplio.

Salir al encuentro de los hechos importantes en vez de rehuirlos.
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Preocuparse de distinguir los hechos de las interpretaciones y de las emo-
ciones.

Percibir y enfrentarme a mis impulsos para evitar o negar las realidades do-
lorosas o amenazantes.

Interesarse por conocer «dénde estoy» en relacién a mis diversas metas y

proyectos (tanto personales como profesionales) y a si estoy triunfando o fra.
casando.

Interesarse por conocer si mis acciones estdn en sintonia con mis propositos.

Buscar la retroalimentacion del entorno para adaptar o corregir mi caming
cuando es necesario.

Perseverar en el intento de comprender a pesar de las dificultades.

Ser receptivo a los conocimientos nuevos y estar dispuesto a reexaminar lag
antiguas suposiciones.

Estar dispuesto a ver y a corregir los errores.

Intentar siempre ampliar la consciencia —un compromiso en aprender—;
por lo tanto, un compromiso con el crecimiento como forma de vida.

Interesarse por comprender el mundo que nos rodea.

Interesarse por conocer no sélo la realidad exterior sino también la realidad
interior, la realidad de mis necesidades, sentimientos, aspiraciones y motivos,
de manera que no sea un extrafio o0 un misterio para mi mismo.

Preocuparme de ser consciente de los valores que me mueven y guian, asi
como de su raiz, de forma que no esté gobernado por valores que he adoptado
de manera irracional o he aceptado acriticamente de los dems.

Examinemos cada uno de esos aspectos por orden.

Una mente que estd activa en vez de pasiva. Este es el acto mas impor-
tante de la autoafirmacién: la eleccién de pensar, de buscar la consciencia,
la comprensidn, el conocimiento y la claridad.

Estd implicita en esta orientacién otra virtud de la autoestima, la de la
mismey Como yo soy responsable de mi vida y de
mi felicidad, decido ser consciente y estar guiado por la comprension mas
clara de que soy capaz. No caigo en la fantasia de que otra persona puede
ahorrarme la necesidad de pensar o tomar decisiones por mi,

Una inteligencia que goza de su propio ejercicio. La inclinacién natural
de un nifio es obtener placer mediante el uso de la mente no menos que
el uso del cuerpo. La tarea primaria del nifio es aprender. También es su
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entretenimiento principal. El mantener esa orientacion en la edad adulta,
jgl; modo que la consciencia no sea una carga sino una alegria, es la carac-
ftéﬁstica de un ser humano desarrollado con éxito.

Por supuesto, en cuanto adultos no podemos optar por sentn_' placer en
la afirmacion de la consciencia si por una u otra razén la asociamos con

‘el miedo, el dolor o con un esfuerzo agotador. Pero quien ha per'severac_lo’,
'-sﬁperado estas barreras y aprendido a vivir de manera mas consizl’ente dird
quc ese aprendizaje pasa a ser cada vez mas una fuente de satisfaccion mayor.

Estar «en el momentoy» sin desatender el contexto mds amplio. La idea
de vivir de manera consciente lleva implicita la de estar presente a lo que
‘uno hace. Si estoy escuchando la queja de un cliente, hay que estar presente

3 esa experiencia. Si estoy jugando con mi hijo, hay que estar presente a
' esa actividad. Si estoy trabajando con un cliente de psicoterapia, hay que

estar con el cliente y no en otro lugar. 8
: Esto no 1crc decir que mi consciencia se reduzca sélq ala cxr_)erienr.‘l_a
sensorial inmediata, desvinculada del contexto mas amplio c}e mi cqnom:
‘miento. Si no puedo permanecer vinculado a ese contexto mas amplio, mi
consciencia se empobrece. Deseo estar en el momento pero no ar._rapac?o. en
"Ic'l momento. Este es el equilibrio que me permite estar en la disposicion
‘MAs rica en recursos.

Salir al encuentro de los hechos importantes en vez de rehuirlos. Lo que
determina la «relevancia) §@iili§inecesidades, deseos, v&}lores, metas y ac-
ciones. ;Estoy atento y soy curioso a cualquier informaménl que pueda ha-
cerme modificar mi camino o corregir mis supuestos, o bien parto de la
premisa de que no tengo nada nuevo que aprender? ;jBusco continuamente
nuevos datos de manera activa que puedan ser de utilidad o bien merrq mis
0jos a ellos cuando se presentan? No tenemos que preguntarnos qué op-
cidén es mds capacitadora.

Preocuparse de distinguir los hechos de las interpremcf(?nef y de las emo-
ciones. Te veo con el cefio fruncido; interpreto que esto srgmﬁqa que estas
enfadado conmigo; sienfo dafio, me pongo a la defensiva o me siento t_rata-
do injustamente. En realidad mi interpretacién puede ser con:ecta 0 inco-
rrecta. Puedo estar acertado o no acertado en la forma de sentir con la que
respondo. En cualquier caso, aqui concurren procesos indepf‘:ndlcrftcsr y di-
ferenciados. Si no soy consciente de ello, tiendo a considerar mis sentimientos
¢omo la voz de la realidad, lo cual puede conducirme al desastre.
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Siempre debe considerarse el miedo y el dolor como seriales para no
cerrar los ojos sino para abrirlos mds.

O también, oigo que los médicos estan debatiendo un problema que con-
sideran insuperable (supongamos que asi es); yo interpreto que esto signifi-
ca que la razén y la ciencia han fracasado; me siento descorazonado y tras-
tornado, o bien lleno de jubilo y triunfante (en funcidon de mis restantes
creencias filoséficas). En realidad, todo lo que estd probado es que los mé-
dicos dicen que no salen del problema. El resto es lo que mi mente agrega,
que puede ser racional o irracional, pero que en cualquier caso dice mas
sobre mi que sobre la realidad exterior.

Para vivir de manera consciente tengo que ser sensible a estas distincio-
nes. Lo que yo percibo, lo que interpreto que algo significa y como me siento
enirelacion a ello 'son tres cuestiones independientes® Si no distingo entre
ellas, mi arraigo en la realidad pierde pie. Lo que significa que pierde pie
mi eficacia personal.

Percibir y enfrentarme a mis impulsos para evitar o negar las realidades
dolorosas o amenazantes. Nada es mas natural que evitar lo que suscita te-
mor o dolor. Como esto incluye hechos que nuestro interés personal nos
exige afrontar y considerar, podemos tener que superar los impulsos de evi-
tacion. Pero esto exige tener consciencia de estos impulsos. Lo que necesi-
tamos entonces es una orientacion del autoexamen y de la consciencia de
nosotros mismos, de la consciencia dirigida tanto hacia el interior como
hacia el exterior. El vivir de manera consciente consiste en partc en preve-
nirse contra el impulso de la inconsciencia, a veces seductor; ESto1i08 exige
(la:mas implacabile sinceridad de qué seamos capaceés: El temor y el dolor
deben considerarse sefiales para no cerrar los 0jos sino para abrirlos mas,
no para desviar la mirada sino para mirar m4s atentamente. Esta tarea estd
lejos de ser fécil o de no suponer esfuerzo. No es realista imaginar que siempre
vamos a ejecutarla perfectamente. Pero las personas tienen grandes dife-
rencias en lo que respecta a la sinceridad de sus intenciones; y los grados
son importantes. La autoestima no pide un éxito impecable sino la inten-
cion mds seria de ser conscientes.

Interesarse por conocer «donde estoy» en relacion a mis diversas metas
Y proyectos (tanto personales como profesionales), y a si estoy triunfando
0 fracasando. Si una de mis metas es tener un matrimonio exitoso y satis-
factorio, jcudl es el estado actual de mi matrimonio? ;Lo sé? ;Responde-

94

riamos de la misma manera mi pareja y yo? ;Estamos mi pareja y yo felices
el uno con el otro? ;Tenemos frustraciones y problemas sin resolver? Si es
asi, ;qué es lo que hago al respecto? jTengo algiin plan de accién, o mera-
mente espero que las cosas mejoraran «de algiin modo»? Si una de mis as-
piraciones es tener un dia mi propio negocio, ;qué estoy haciendo para ello?
;Estoy mas cerca de esa meta que hace un mes o un afio? ;Estoy aplicado
a ella 0 no? Si una de mis ambiciones es ser un escritor profesional, ;dénde
me encuentro en la actualidad en relacion a la posibilidad de colmar esa
ambicién? ;Qué estoy haciendo para materializarla? ;Voy a estar m4s cerca
de cumplirla el proximo afio que este afio? Si es asi, ;jpor qué? ;Estoy apor-
tando a mis proyectos toda la consciencia que necesito?

Interesarse por conocer si mis acciones estdn en sintonia con mis pro-
pdsitos. Esta es una cuestion estrechamente vinculada con la anterior. En

‘ocasiones ha habido una gran falta de congruencia entre las que considera-

mos nuestras metas o propésitos y la manera de invertir nuestro tiempo y
energias. Aquello que decimos que més nos interesa puede ser objeto de
muy poca atencién por nuestra parte, mientras que aquello que decimos
nos importa mucho menos recibe mucha mas atencién. Asi pues, el vivir
conscientemente supone controlar nuestras acciones en relacion a nuestras
metas, buscar pruebas de sintonia o desacuerdo. Si existe un desacuerdo,
sera preciso reformular o bien nuestras acciones o bien nuestras metas.

Buscar la retroalimentacion del entorno para adaptar o corregir mi ca-
mino cuando es necesario. Cuando un piloto vuela desde Los Angeles a
Nueva York, siempre se separa ligeramente de su camino. Esta informacion,
denominada retroalimentacion, se retransmite por medio de los instrumen-
tos a fin de que se realicen continuos ajustes para mantener el avion en la

trayectoria correcta. En la conduccion de nuestra vida y la prosecucion de

nuestras metas no podemos fijar con seguridad nuestro curso una vez y per-
manecer ciegos después. Siempre hay una posibilidad de que la informa-
Cion nueva exija un ajuste de nuestros planes e intenciones.

Un directivo de empresa que actia con un alto nivel
de consciencia hace planes para el mercado del mariana.

Si dirigimos un negocio, quiza tengamos que revisar nuestra estrategia
Publicitaria. Quizas el directivo en quien confiamos se muestra incapaz de
Cumplir la labor. Quizas el producto que parecia una idea brillante cuando
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se concibié por vez primera ha quedado obsoleto frente al de la competen-
cia. Quiza la aparicion subita de nuevos competidores de otros paises nos
obliga a repensar nuestra ¢strategia global. Quiza los cambios recientes de
la demografia tengan implicaciones futuras para nuestro negocio que tene-
mos que examinar ahiora y rclacionar a nuestras actuales proyecciones. La
rapidez con que percibimos estos hechos y respondemos adecuadamente tiene
mucho que ver con ¢l nivel de consciencia con gue actuamos.

Un directivo que opera con un alte nivel de consciencia hace planes para
el mercado del mafiana; un directivo que opera a un nivel mas modesto piensa
en términos del mercado actual; un directivo que opera a un bajo nivel puede
no percibir que aun estd pensando en términos de ayer.

A nivel mas personal, supongamos que me gustarian algunas nuevas con-
ductas de mi ¢onyuge. Llevo a cabo determinadas acciones orientadas a pro-
ducir estos cambios. ;jPersevero en estas acciones sin peretbir si producen
el resultade deseade? ;Tenemos mi convuge y yo mil veces la misma con-
versacion? O bien, si veo que no funciona lo que estoy haciendo, jintento
alguna otra cosa? En otras palabras, jopero de forma mecdnica o bien de
manera consciente?

Perseverar en el intento de comprender a pesar de las dificultades. En
mi busqueda de la comprensién y el dominio a veces encuentro dificulta-
des. Cuando esto sucede, tengo una alternativa: perseverar ¢ abandonar.
Los estudiantes se enfrentan a esta alternativa en sus estudios escolares. Los
cientificos se enfrentan a ella cuando luchan con problemas de investiga-
cion. Los ejecutivos se enfrentan a ella en los mil retos de los negocios de
cada dia. Todoe el mundo se enfrenta a ella en las relaciones personales.

Si perseveramos en la voluntad de ser eficaces pero parece que estamos
ante un obstdculo que no podemos superar, podemos tomar una pausa o
ensayar un enfoque nuevo, pero no entregarnos a la desesperacion o resig-
narnos a la derrota. En cambio, si abandonamos, nos retiramos, adopta-
mos una actitud pasiva o lo Intentamos una y otra vez sin un proposito cons-
ciente, reducimeos el nivel de nuestra consciencia para evitar el dolor y la
frustracién asociados a nuestros esfuerzos. El mundo pertenece a quicnes
perseveran. Recuerdo una anéedota que se cuenta acerca de Winston Chur-
chill. Le invitaron a pronunciar una conferencia en una fiesta de gradua-
cion académica v los estudiantes esperaron expectantes la elogiosa intro-
duccion que tuvo, ansiosos por cenocer to gue iba a decir este personaje.
Finalmente, Churchill se puso en pie, mird a la clase y exclamé: «;Nunca,
nunca, nunca, nunca, nunca, nunca, nunca abandonéist». Y a continua-
cion se sento.

Por supuesto, ¢n ocasiones podemos optar racionalmente por interrumpir
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auestros esfuerzos de comprender o dominar algo porque, en el contexto
de nuestros otros valores e inquictudes, no esta justificado un gasto adicio-
pal de tiempo, energia y recursos. Pero é€sta es una cuestion diferente y al
margen de nuestro tema presente, y no tenemos mas que sefialar que la de-
cision de abandonar debe ser consciente.

Ser recepiivo a los conocimientos nuevos y estar dispuesto a reexari-
nar las antiguas suposiciones. No estamos operando a un alte nivel de cons-
ciencia si estamos totalmente absortos en lo que creemos que ya sabemos
y no nos interesa o somos insensibles a la informacion nueva que pueda
afectar a nuesiras ideas y convicciones. Semejante actitud excluye la posi-
bilidad de crecimiento,

La alternativa no consiste en pener ¢n duda todo lo que pensamos, sino
mas bien mantener una actitud abierta a las experiencias y conocimientos
auevos, porque incluse cuando no estamos equivocados al principio, inclu-
o cuando nuestras premisas iniciales son validas, siempre son posibles nuevas
aclaraciones, modificaciones y mejoras de comprensidn. Y en ocasiones nues-
tras premisas son erréncas y tienen gue ser revisadas. Esto nos leva al si-
guiente aspecto.

Estar dispuesto a ver y a corregir los errores. Una vez aceptamos como
verdaderas determinadas ideas o premisas, casi es inevitable que con el tiempo
nos apeguemos a ellas. El peligro entonces es ¢l de que podemos no desear
reconocer la evidencia de que eslamos equivocados.

Se dice de Charles Darwin que cada vez que encontraba un hecho que
parecia ir en contra de su teoria de la evolucidn, lo ponia inmediatamente
por escrito porque no confiaba en su memoria para retenerlo.

El vivir de una manera consciente implica una primera lealtad hacia la
verdad, y no a darse siempre la razén. Todos nosotros nos equivocamos
a.lguna vez, todos cometemos errores, pero si hemos vinculado nuestra autoes-
tima {o nuestra pseudoautoestima) a estar por encima del error, o si nos
hemaos apegado en exceso a nuestras posiciones, estamos obligados a re-
traer la consciencia en una autoproteccion impropia. El encontrar humi-
llante admitir un error ¢s un signe seguro de deficiente autoestima.

Intentar siempre ampliar la consciencia —un compromiso en aprender—;
bor lo tanto, un compromiso con el crecimiento como forma de vida. En
la segunda mitad del siglo X1X, ¢l director de la Oficina de Patentes de los
EStados Unidos anuncioé: «Se ha inventado todo lo importante que puede
inventarsex. Este fue el punto de vista dominante durante casi toda la his-
toria de la humanidad. Hasta fecha muy reciente, a lo largo de los centena-
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res de milenios en que el Homo sapiens ha habitado en ¢l planeta, las pey.
sonas han concebido Ia existencia como un proceso esencialmente invariabia
Crefan que va se tenia todo el conocimiento posible para los humanos, T4
idea de vida humana como un proceso de transito del conocimiento a ¢g.
nocimientos nuevos, de un descubrimiento a otro —y, mas aun, de la ripj.
da sucesion de un hito cientifico y tecnologico tras otro a una velocidag
desorientadora— tiene sdlo una minima antigiiedad, medida en €l tiempg
de la evolucién. En comparacion con todos los siglos que nos preceden,
vivimos en una época cn que la totalidad del conocimiento humano se gy.
plica aproximadamente cada diez a¥ios.

So6lo un compromiso de aprender durante toda la vida puede permitir-
nos mantenernos adaptados a nuestre mundo. Quienes creen que han «re-
flexionado lo suficiente» v «aprendido lo suficiente» se encuentran en una
trayectoria descendente de inconsciencia cada vez mayor. Un simple ¢jem-
plo es la resistencia de muchas personas a familiarizarse con los ordenado-
res. Recuerdo a un vicepresidente de una empresa de cambio y bolsa que
me dijo: «El haber tenido que aprender a utilizar un ordenador fue devas-
tador para mi autoestima: Yo no querfa aprender. Pero no tuve eleccién,
era necesario. Pero jmenuda batallal».

Encontrar humillante admitir un error es un signo seguro
de deficiente autoestima.

Interesarse por comprender el mundo que nos rodea. A todos nosotros
nos afecta, quiza mas de lo que podemos conocer, el mundo en que vivi-
mos tanto a nivel fisico, cultural, social, econdmico como politico. El en-
torno fisico tiene consecuencias para nuestra salud. E! entorno cultural afecta
a nuestras actitudes, valores y al placer que obtenemos (0 no obtenemos)
en lo gue vemos, oimos y leemos. El entorno social puede tener una in-
fluencia en la serenidad o agitacion de nuestra vida. Los factores econdmi-
cos afectan a nuestro nivel de vida. Los factores politicos afectan al nivel
de nuestra libertad y a la medida de nuestro control de nuestras vidas. Al
gunos afiadirian a esta lista de los elementos importantes de nuestro ol
texto la dimensién cosmica, religiosa o espiritual, se interprete como €
interprete esas palabras. En cualguier caso, esta lista es sin duda una sim-
plificacidn excesiva y se ofrece Unicamente para apuntar en una direccion:

El permanccer inconsciente ante estas fuerzas, imaginar que actuamos
en el vacio, es verdaderamente vivir como un sondmbulo. El vivir consciel”
temente supone un deseo de comprender nuestro contexto global.
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Obviamente una persona de gran inteligencia con una disposicién filo-
sofica puede llevar mas lejos este interés que una persona de intelecto mas
ﬁmitado. Pero incluso entre personas de facuitadt_es modestas podemos en-
contrat diferencias en el nivel de interés en relacion a estos asuntos: dife-
rencias de curiosidad, reflexion, consciencia en gue hay algo acerca de lo
cual pensar. Y una vez més,‘corno no somos: ni on}niscientes ni infa_libles,
lo que tiene mds importancia son nuestras intenciones y su expresion en

" puestros actos.

Interesarse por conocer no solo la realidad exterior sino también la rea-
lidad interior, la realidad de mis necesidades, sentimientos, aspiraciones y
motivos, de manera que no sea un extrafio o un misterio para mi mismo.
En el curso de mi trabajo como psicoterapeuta he conocido a muchas per-
sonas que estan orgullosas de su conocimiento del universo, desde la fisica
a la filosofia politica, a la estética o a la informacién mas reciente sobre
Saturno o a las ensefianzas de budismo-zen y que, sin embargo, estan cie-
gas & la accion del universo privado en su interior. El penoso caracter de
su vida personal es un monumento a la magnitud de su inconsciencia rela-
tiva al mundo interior de si mismos, Niegan v desmienten sus necesidades,
racionalizan sus emaociones, intelectualizan (o bien «espiritualizan») su con-
ducta pasando de una relacidn insatisfactoria a otra o permaneciendo toda
la vida en la misma sin hacer nada practico por mejorarla. No vivo de ma-
nera consciente si mi consciencia la utilizo para todo excepto para compren-

derme a m{ mismo.

En ocasiones nuestros esfuerzos de autoexamen tropiezan con un im-
passe para cuya superacion necesitamos la ayuda de un guia, maestro o psi-
coterapeuta. Mi centro de interés esta aqui, una vez mas, en una intencién
subyacente, en una orientacion: el interés por conocer el mundo interior de
necesidades, sentimientos, motivos, procesos mentales. ;En contraste con
qué? Con esa condicion de extrafiamiento para uno mismo y alienacion de
si mismo que en diversos grados es la condicién de la mayoria de las perso-
nas (y sobre la cual escribi en The disowned self).

Esta intencion o preocupacion se evidencia en preguntas tan simples como
las siguientes: ;8¢ lo que estoy sintiendo en un momento dado? ;Reconoz-
¢o los impulsos de los que derivan mis actos? ¢Percibo si mis sentimientos
Y acciones son congruentes? ;Conozeo qué necesidades o deseos puedo es-
tflr intentando satisfacer? Sé lo que quiero realmente en un encuentro par-
ticular con otra persona (no lo que pienso que «deberia» querer)? ;Conoz-
€0 cudl es el objeto de mi vida? ;Estoy aceptando de manera acritica de
los dffmés el «programay» gue estoy viviendo o bien es genuinamente objeto
de mi Propia eleccién? ;Sé lo que estoy haciendo cuando me gusto espe-
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cialmente a mi mismo y lo que estoy haciendo cuando no? Este es el tipo
de pregunias que supone un autoexamen inteligente.

. Sé lo que estoy haciendo cuando me gusto especialmente a mi mismo
y lo que estoy haciendo cuando no?

Repdrese en que esto ey algo totalmente diferente de un morbido ensi-
mismamicnto consistente en tomarse la temperatura emocional cada diez
minutos. No estoy recomendando una preocupacién obsesiva en une mismeo,
Ni siquiera deseco hablar acerca de «introspeccién» en este contexto porque
sugiere alge mucho mds técnico v alejado de la experiencia de la persona
normal. Prefiero hablar sobre «el arte de percibirs. Percibir los sentimien-
tos de mi cuerpo. Percibir mis emociones durante un encuentro con alguien.
Percibir las pautas de mi conducta que pueden no servirme. Percibir lo que
me excita ¥ lo que me agota. Percibir si mi voz interior es verdaderamente
la mia o pertenece a alguien mds —quizas a mi madre—. Para percibir ten-
g0 que estar interesado. Teago que considerar valiosa esta practica. Tengo
que creer que es valioso conocerme a mi mismo. Puedo tener que estar dis-
puesto a considerar hechos molestos. Tengo que convencerme de que, a lar-
g0 plazo, es mas lo que gano con la consciencia que con la inconsciencia.

;Por qué necesitamos percibir los sentimientos corporales? Bien, por
citar tan s6lo una de las muchas posibilidades, esto serfa muy dtil para una
persond impulsiva que prefiriese evitar un ataque de corazédn y beneficiarse
de los primeros signos del estrés. ¢Por qué necesitamos percibir nuestras
emociones durante un encuentro con alguien? Para mejor comprender nues-
tras acciones y reacciones. jPor qué tenemos que percibir nuestras pautas
de conducta? Para cenocer qué acciones producen los resultados deseados
y cudles no, y descubrir qué pautas se han de cambiar. ;Por qué tenemos
que percibir lo que es excitante y lo que es agotador? Para hacer mas de
lo primero y menos de lo altimo {una correccién que en modo alguno tiene
lugar de forma automadtica o «instintivar»). ; Por qué merecen la pena nugs-
tros csfuerzos por identificar las diferentes voces que nos hablan desde den-
tro? Para reconccer las influencias ajenas con programas de vida ajenos
(por ejemplo, la voz de un padre o de una autoridad religiosa}, para apren-
der a distinguir nuestra propia voz de todas las demas, para llevar nuestra
vida como sercs humanos autéonomos.

Preocuparme de ser consciente de los valores gue me mueven y gufan,
asi como de su raiz, de forma que no esté gobernade por valores que he
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adopfﬂda de manera ff'rac:'onal o he aceptafio acriticamente de los demds,
Este punto esta muy vinculado con el anterior. Una de las formas que asu-
me la inconsciencia es el olvido de los valores que guian nuestras acciones
eincluso la indiferencia a esta cuestion. Todos nosotros sacamos en oeasio-
nes conclusiones erroneas o irracionales de nuestra experiencia sobre cuya
pase podemos formar valores perjudiciales para nuestro bienestar. Todos
nosotros absorbemos valores del mundo que nos rodea -—de la familia, los
amigos v 1a cultura— y estos valores no son necesariamente racionales o
van en favor de nuestros intereses verdaderos; de hecho, a menudo no son ast.

Un joven que ve muchos ejemplos de falta de sinceridad y de hipocresia
mientras crece puede llegar a la conclusion de que «asi es como apera el
mundo, y debo adaptarme a €l», y en consecuencia puede valorar negativa-
mente 1a sinceridad y la integridad.

Un hombre puede estar socializado para identificar la valia personal con
la renta; una mujer puede estar socializada para identificar la valia perso-
nal con el estatus del hombre con quien se casa.

Estos valores subvierten una autoestima sana, y casi inevitablemente pro-
ducen el extrafiamiento de uno mismo y decisiones tragicas en la vida. Por
eso, €l vivir conscientemente supone reflexionar v ponderar a la luz de la
razon y de la experiencia personal [os valores que determinan nuestras me-
tas y propésitos.

Nota sobre las adieciones

En los problemas de adiccion se aprecia claramente una evilacion de Ia
consciencia. Podemos volvernos adictos al alcohol o las drogas o las rela-
ciones destructivas, en cuyo caso la intencion implicita es siempre mejorar
la ansiedad y el dolor: rehuir la consciencia de nuestros sentimientos inti-
mos de impotencia y sufrimiento. Aguello a lo que nos hacemos adictos
Son tranquilizantes y sustancias anodinas. Con ello no se extinguen la an-
Siedad y el dolor, sino que meramente se vuelven menos conscientes, Como
ll}evitablemenlc resurgen con una intensidad ain sitayor, son necesarias do-
815 de veneno cada vez mayores para mantener contenida la consciencia.

La autodestruccidn es un acto que como mejor se lleva a cabo es
ent In oscuridad.

Cuando nos volvemos adictos a los estimulantes, estamos evitando ¢l
agotamiento o la depresion que pretendemos enmascarar. Sea lo que sca
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lo que implica un caso particular, lo que siempre hay es una evitacion dq
ja consciencia. En ocasiones lo gue se evita son las implicaciones de un e,
tilo de vida para cuyo mantenimiento son necesarios estimulantes.

Para el adicto el enemigo es la consciencia. Si tengo razones para sabey

que el alcohol es peligroso para mi y sin embargo bebo, primero tengo que
apagar la luz de la consciencia. Si sé que la cocaina me ha costado mis treg
ultimos empleos vy sin embargo opto por esnifar, primero debo poner e
blanco mi conocimiento, debo negarme a ver lo que veo y a saber lo que
sé. Si reconozco que estoy en una relacion destructora para mi dignidad,
ruinosa para mi autoestima y peligrosa para mi bienestar fisico, y no obs-
tante opto por permanecer en ella, primero tengo que acallar la voz de Iz
razdn, aturdir mi cerebro y volverme funcionalmente estiipido. La autodes-
truccion es un acto que como mejor se lleva a cabo es en la oscuridad,

Un ejemplo personal

Todos nosotros podemos mirar retrospectivamente a nuestra vida y pensar
en las ocasiones ent que no dedicamos a alguna preocupacion la conscien-
cia necesaria. Nos decimos a nosotros mismos: «;Si lo hubiera pensado
mas!», o bien: «;Si no hubiese sido tan impulsivo!», o bien: «;Si hubiese
averiguado los hechos de manera mas cuidadosal» o: «;Si hubiese previsto
un poco mejor las cosas!». '

Recuerdo mi primer matrimonio, cuando tenia 22 afios de edad. Recuerdo
todos los signos (aparte de nuestra juventud) de que estdbamos cometien-
do un error: los numerosos conflictos entre nosotros, la incompatibilidad
de algunos de nuestros valores, la manera en que, en lo sustancial, no éra-
mos el uno para el otro. ;Por qué, pues, nos casamos? Por nuestro comin
compromiso en determinadas ideas ¢ ideales. Por atraccion sexual. Porque
yo queria desesperadamente tener a una mujer en mi vida. Porque ella fue
la primera persona de la cual no me sentf enajenado y no tenia confianza
en que pudiera surgir otra. Porque imaginé ingenuamente que el matrimo-
nio podia resolver todos los problemas entre nosotros. Sin duda habia
KIAZONIES»,

Con todo, si alguien me hubiese dicho (o si de algun modo yo me hy-
biese dicho a mi mismo): «Si aportases un mayor nivel de consciencia @
tu refacidn con Barbara, y lo hicieses constantemente, un dia tras otro, squé
supones que sucederia?». Tengo que preguntarme qué podria haber tenido
que afrontar y dominar. Para una mente receptiva una pregunia tan simple
como provocadora puede fener una potencia asombrosa.

E!l hecho es que no examiné ni los sentimientos que me llevaban al ma-
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¢rimonio ni los sent'imientos que sefialaban peligro. No me enfrenté a pre-
antas logicas y obvias: jpor qué casarnos ahora? jPor qué no esperar hasta
que s resuelvan las diferencias entre nosotros? Y por no haber hecho esto
mi autoestima sufrié una sutil herida —alguna parte de mf sabia que esta-

" pa evitando 1a consciencia— aunque habrian de pasar muchos afios hasta

comp;enderlo plenamente.

Hay un ejercicio que yo presento hoy a mis clientes de terapia que de-
searia haber practicado entonces. El curso de mi vida durante la década
siguiente Mas 0 Menos habria sido diferente. Mas adelante presento este ejer-
cicio ¥ Otros semejantes, pero por el momento quiero decir algo. Si durante
dos semanas me hubiese sentado cada mafiana en mi despacho y hubiese
escrito la siguiente frase incompleta en mi cuaderno: «Si aporto un mayor
nivel de consciencia a mi relacion con Barbara» y entonces hubiese escrito
de seis a diez finales lo mas rdpidamente posible, sin ensayos, censuras, pla-
nificacion o «pensamiento», habria cobrado cada vez mads consciencia, te-
nido mas claridad y conocido el caracter inevitable de todas las profundas
reservas que tenia sobre esta relacion asi como de mi proceso de evitacién
y negacion.

He ofrecido este ejercicio a clientes gue estdn confusos o tienen conflic-
to sobre alguna relacion, v casi siempre el resultado es una aclaracién im-
portante. En ocasiones la relacidn mejora radicalmente; en ocasiones termina.

Si hubiese sabido utilizar esta técnica, habria tenido que afrontar el he-
cho de que me impulsaba mds la soledad que la admiracion. Si Barbara
hubiese llevado a cabo un ejercicio similar, se habrfa dado cuenta de que
no era mas racional que yo en lo que nos disponiamos a hacer. Ahora sélo
puedo hacer especulaciones sobre si hubiésemos tenido el valor y la sabidu-
ra para permanecer a este superior nivel de consciencia. El que uno se des-
pierte en una ocasidn no garantiza que vaya a permanecer despierto. Sin
embargo, a juzgar por la experiencia de mis clientes, nos hubiera sido ex-
traordinariamente dificil persistir ciegamente en nuestro camino porque ya
no habriamos estado ciegos, y el abrir una puerta despeja el camino para
abrir luego otra v otra.

La consciencia y el cuerpo

Fue mérito de Wilhelm Reich introducir el cuerpo en la psicoterapia;

R otras palabras, hacer a los clinicos conscientes de que cuando estdn blo-
Queadas y reprimidas las emociones y sentimientos, el proceso de imple-
Mentacion es fisico: la respiracion estd contenida y los musculos contrai-
0s. Cuando esto sucede una y otra vez, los bloqueos pasan a formar parte
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de la estructura del cuerpo —«la armazon del cuerpo» en expresicn de
Reich— y se somatiza lo que empez6 siendo psicoldgico. La respiracion pueds
ser debil de manera tan habitual y estar tan poco contraidos los musculgg
que el flujo de sentimientos estd obstruido y la consciencia mermada &n
consecuencia. Cuando el terapeuta organico actia para despejar la TESPiry.
cion y abrir las areas de contraccion muscular, la persona siente mas Yestq
mds consciente. 1.a labor sobre el organismo puede liberar un bloqueo ge
consciencia.

Esto vale para todas las escuelas de trabajo sobre el Organismo que hay
ido mas alld de Reich a una comprension mas avanzada de la interaccigy
entre la psique y el soma. El liberar ¢i organismo contribuye a liberar la mene,

A comienzos de los afics setenta participé en un programa de «10lfingy
{que toma su nombre de su fundadora Ida Rolf), conocido en términos for-

o, fa autoestima y la eficacia personal. Se basa en la premisa de que to-
-glos’ nosotros tenemos mds conocimiento del que normalmer}te SOITIOS COMns-
cientes, mas sabiduria de la que utilizamos, un mayor potencial qel que mos-
framos €1l nuestro comporiamiento. El completar frases es un instrumento
ara acceder ¥ activar estos «recursos ocgl_tos». ’

El ejercicio de completar frases puec!e utilizarse Fle muchas maneras. Aqui
Yoy 2 describir una manera que conslc_iero espccu_ﬂr_nente eflcaz‘.

En esencia este procedimiento consiste en escrlblr una frase 1pcorpple—
ta, un principio de oracién, y empezar a agregar diferent_es terminaciones
con el unico requisite de que cada final c_ompletc gramaticalmente la ora-
cién. Deseamos como minimo seis terminaciones.

Debe trabajarse lo mas rdpidamente posible —sin pausas para «pen-

males come «Interaccion estructural». Este proceso consiste en un masaje
profundo y manipulacion de os haces musculares para realinear el cuerpo
en una relacién mas adecuada con la gravedad, para corregir los desequil-
brios provocados por las contracciones musculares y abrir las dreas de seq-

timicntos y energfas bloqueados.

Me fascind la respuesta de mis clientes. Muchos afirmaron experimen-
tar cambios, semana tras semana: yo me volvi cada vez mas sensible ¥ per-
ceptivo en mi trabajo. A medida que mi cuerpo parecia abrirseme y volver-
se de algiin mode mas «accesible», constaté que podia «leer» con mayor
pericia el cuerpo de los demds. Veia cdmo se sentaba, ponia en pie o movid
un cliente y al instante sabia mucho sobre su vida interior. Espontaneamente

desarrollé un nivel de consciencia superior en mi trabajo mediante un pro-
Ces0 que comenzd con una mayor consciencia de mi propio cuerpo,

Cuando comuniqué estos hallazgos entusiasmado a la persona que di-
rigia mi rolfing, me dijo que no todos tenian esa experiencia y que no era

resultado solo del rolling, sino también del alto nivel de consciencia con
el que habia participado en ¢l proceso. «Es como la psicoterapia», dijo,
«los clientes que aportan un alto nivel de consciencia a esta labor rinden
mejor que los clientes mas pasivos, que no hacen mas que permanecer pa-
sivos & la expectativa y confiar en que cl terapeuta lo haga todo.»

Lo que quiero decir s que si nos ponemos por meta actuar con un alto
nivel de consciencia, un cuerpo blindado contra los sentimienios constitu-
ve un serio obstaculo.

La conclusién de frases para facilitar el arte de vivir de manera conscient¢

La labor de completar frases es un instrumento engafiosamente simgie
pero extraordinariamente poderoso para elevar la comprensidn de uno mis-
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" sarw—, inventar si nos quedamos helados, sin preocuparnos de si un final
particular es verdadero, razonable o significativo. Cualguier terminacion
vale, lo tnico que hay que hacer es defarfas fluir.

Cuando se completan las {rases de este modo trabajames con un cua-

" derno, una maquina de escribir o un ordenador. (Una alternativa aceptable

es completar las frases con un magnetofdn, en cuyo caso lo que hay que
hacer es repetir una y otra vez el tronco de la frase en la grabadora, com-
pletdndolo cada vez con un final diferente. Posteriormente se reproduce lo
dictado para reflexionar sobre ello.)

La labor de completar frases puede utilizarse para fines muy diferentes.
En este libro examinaremos algunos de ellos. Por ahora centrémonos en esta
cuestion: jcome podemos utilizar esta técnica para facilitar el proceso de
aprender a vivir de manera més consciente?

Al comienzo de la mafiana, antes de hacer nuestro trabajo, sentémonos
y escribamos el siguiente tronco de oracién:
Vivir de manera consciente significa para mi—

A continuacién, y lo mas rapidamente posible, sin hacer ninguna pausa
para reflexionar, escribanse tantos finales para esa oracién como se pueda
€n dos o tres minutos (nunca menos de seis, pero basta con diez). No se
Preocupe si sus terminaciones son literalmente verdaderas, tienen sentido
0 son «profundas». Escriba cualquier cosa, pero escriba algo.

A continuacién pase al siguiente tronco de oracién:

Si aporto un 5 % mds de consciencia a mis actividades de hoy—

(¢Por qué s6lo un 5 7? Avancemos en «bocados» pequeiios, no ate-
Morizadores. Ademas, jla mayoria de las veces un S % es muchisima!)
A continuacién:

Si presto mas atencién hoy a2 mi manera de relacionarme con las
Petsongs—
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A continuacion:
Si aporto un 5 % mds de consciencia a mis relaciones mds importantes—

A continuacién:
Si aporto un 5 % mais de consciencia a (indigue un problema particular

que le preocupa; por ejempio, su relacién con alguien, o un obsticulo que
tiene en el trabajo, o sus sentimientos de ansiedad o depresiéon)—

Cuando haya terminado, dediquese a sus labores cotidianas.

Al final de! dia, y como la titima tarea antes de cenar, escriba de seis
a diez finales para cada uno de los siguientes {roncos:

Cuando refiexiono sobre coémo me sentiria si viviese de manera mds
consciente—

Cuando reflexiono sobre [0 que sucede cuando aporto un 3 % mais de
consciencia a mis actividades—

Cuando reflexiono sobre lo que sucede cuando aporto un 5 % mis de
consciencia a mis relaciones mas importantes—

Cuando reflexiono sobre lo que sucede cuando aporto un 5 % mas de
consciencia a (el objeto que ha indicado anies)—

Practique este ejercicio cada dia, de lunes a viernes durante la primera
semana.

No lea lo que ha escrito el dia anterior. Obviamente serdn muchas las
repeticiones. Pero también surgirdn inevitablemente finales nuevos. Esta usted
cargando de energia toda su psique para que trabaje por usted.

Cada fin de semana vuelva a leer lo que ha escrito durante la semana,
y luego escriba un minimo de seis terminaciones a este tronco de frase:

Si es verdad cualguiera de las cosas que he escrito esta semana, seria
util que—

Al realizar esta labor, lo ideal es vaciar nuestra mente de todas las ex-
pectativas relativas a lo que sucederd o a lo que se «supone» va a suceder.
No imponga exigencia alguna a la situacion. Intente vaciar su mente de ex-
pectativas. Realice el gjercicio, dediquese a sus actividades cotidianas y sim-
plemente perciba las diferencias en su manera de sentirse ¢ de comportarse.
Constatard que ha puesto en movimiento fuerzas que hacen que sea practi-
camente imposible dejar de actuar de manera mas consciente.

Una sesion normal no deberia durar mas de diez minutos. Si dura mu-
cho mas, esta «pensando» (ensayande, calculando) demasiado.

Repare en que ¢l segundo grupo de troncos de oracion del dia tiene que
ver con el trabajo de la mafiana. Denomine a éste el enfoque de «fin de

106

libro» al gjercicio de completar frases. El saber que esos troncos han de
completarse en un momento posterior del dia aumenta la motivacion para
ser mas conscientes a lo largo del dia.

Esta técnica puede considerarse un procedimiento de aprender a dirigir
puestra atencion en términos mas generales, a gestionar las actividades «es-
ponianeas» de la mente. Hay una disciplina para mantener una buena autoes-
tima. Y la base es la disciplina de la propia consciencia. Esto es lo que esta
técnica pretende facilitar y apoyar.

Una vez que ha trabajado con los troncos de frase citados durante, por
gjemplo, dos semanas, adquirird una idea de cémo funciona el procedimiento.
Entonces puede empezar a utilizar otros troncos que le ayuden a elevar su
consciencia en relacidn a cuestiones de interés particular. Por ejemplo:

Si aporio un § % mais de consciencia czando estoy mentalmente activo
y cuando estoy mentfalmente pasivo, puedo ver que—

(Tronco de frase de la tarde: Cuando veo lo que sucede cuando yo... etc.)

Si aporto un 5 % mas de consciencia a mi relacion con (indigque un
nombre)—

Si aporto un 5 % mas de consciencia a mis inseguridades—

Si aporto un 5 % mdAs de consciencia a mi depresion—

Si aporto un 5 % mas de consciencia a mi preocupacion por {rellenar)—

Si aporto un 5 % mas de consciencia a mis impulsos de evitar los he-
¢hos desagradables—

Si aporto un 5 % m4is de consciencia a mis necesidades y deseos—

Si aporto un 5 % mds de consciencia a mis valores y metas mas
profundos—

Si aporto un 5 % mds de consciencia a mis emociones—

Si aporto un 5 % mds de consciencia a mis prioridades—

Si aporto un 5 % mas de consciencia a la manera en que a veces me
empefio en la mfa— '

Si aporto un 5 % mas de consciencia al resultado de mis acciones—

Si aporto un 5 % ma4s de consciencia a la manera en que en ocasiones
hago dificil que las personas me den lo que deseo—

Algunos troncos de oracion orientados a la profesion:

Si aporto un 5 % mas de consciencia a lo gue mi trabajo me exige—

Siaporto un 5 % mas de consciencia a lo que sé acerca de como se com-
porta un directivo eficaz—

Si aporto un 5 % mds de consciencia a lo que sé sobre como vender—

Si aporto un 5 % mds de consciencia a lo que sé sobre la forma correc-
12 de delegar—

167



Algunos troncos de oracidn para analizar la «resistencian:

Si me imagino aportando mds consciencia a mi vida—

Lo que me asusia de ser mis consciente puede ser—

Si aporfo un 3 % mads de consciencia 2 mi miedo a actuar de manery
mas consciente—

Creo que esto basta para dejar claro que las posibilidades son casi ina-
gotables. En cada uno de los ejemplos citados, es obvio ¢l tronco corres-
pondiente a la tarde,

Ademds de mi prdctica psicoterapéutica, utilizo semanalmente grupos
estables de autoestima en los que continuamente se comprueban muchas
de las estrategias para la edificacién de la autoestima. l.as tarcas para casa
gue utilizan ejercicios como los citados han mostrado ser de gran utilidad
para generar de manera tranquila y suave posibilidades de cambio. Nadie
ha realizado nunca este «ejercicio de conscienciar particular durante uno
o dos meses sin comunicar {y dar signos de) haber actuado a un nivel de
consciencia superior en su vida cotidiana. El ejercicio €s una inyeccion de
adrenalina a la psique.

Un reto

El vivir de manera consciente es tanto una practica como una actitud
mental, una orientacién hacia la vida. Sin duda se dispone a lo largo de
un continuo. Nadie vive dec manera totalmente inconscienie. Nadie es inca-
paz de expandir su consciencia.

5i reflexionamos sobre el particular, constataremos que tendemos a ser
mads conscientes en algunas dreas de nuestra vida que en otras. He trabaja-
do con atletas y bailarines que tienen una refinada consciencia de los méas
leves matices de su organisimo, en lo que respecta a nervios, musculos y flu-
jo de sangre y que sin embargo son poco conscientes del significado de mu-
chas de sus emociones. Todos conocemos a personas muy conscientes en
el dmbito del trabajo y que son una catdstrofe de inconsciencia en sus rela-
ciones personales.

Tendemos a ser mds conscientes en algunos dmbitos de nuestra
vida gue en oiros.

Normalmente son bastante obvias las maneras en que conocemos qué
ambito de nuesira vida necesita més consciencia. Fijémonos en el ambito
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en que nuEstra vida funciona de manera menos satisfactoria. Constatamos
donde estan los males vy [rustraciones. Observamos dénde nos sentimos
menos eficaces. Si estamos dispuestos a ser sinceros, ésta no es una tarea
dificil. Algunos de nosotros podemos necesitar aportar mas consciencia al
gmbito de nuestras necesidades materiales basicas. Otros necesitan una mayor
atencion a las relaciones. Otros precisan atender mds al desarrollo intelec-
tual. Otros precisan cxaminar las posibilidades no exploradas de creativi-
dad y realizacion. Otros precisan mas atencion al crecimiento espiritual.
El determinar queé nccesidad ha de tener un cardcter prioritario estd en fun-
cion de donde nos encontramos en nuestra evolucion general, y también
de nuestras circunstancias cbjetivas. El contexto determina el curso mas
idéneo.

Supongamos que, ai meditar sobre el material de este capitulo, usted
identifica los ambitos de su vida en los que estd sumamente consciente y
también los dmbitos en los que tiene menos consciencia. El paso siguiente
consiste en reflexionar sobre lo que parece dificultar una situacion de aten-
cién mental de alto nivel en los dmbitos problematicos. Los ejercicios de
compietar frases pueden ser de utilidad. Por ejemplo:

Lo que aqui me hace dificil permanecer totalmente consciente es—

Escriba de seis a diez finales con la mayor rapidez posible. Luego ensa-

ye con esto:

Lo bueno gue agui tiene no ser totalmente consciente es—

A continuacién ensaye con lo siguiente:
5i fuese aqui mas consciente—

A continuacion;:
Si experimentase un sumento de conscienciz de un 5 % en este aAmbito—

(Recuerde ¢l principio de ir avanzando paso a paso.)
Ahora, antes de comprobar el rendimiento de estos ejercicios de com-
Pletar frases, puede cncontrar estimulante considerar las siguientes preguntas:

Si opta por ser mds consciente ¢n el trabajo, squé haria de manera diferente?

Si opta por ser mas consciente en sus relaciones mds importantes, Jqué ha-
ria de manera diferente?

Si opta por prestar mds atenci6n a su forma de relacionarse con la gente
—socios, empleados, clientes, cényuge, hijos o amigos— ;qué haria usied de
Mmanera diferente?
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Si siente temor o estd reacio a ampliar la consciencia en cualquiera de estos
Ambitos, jcudles son las negativas imaginarias que esta evitando?

Si, sin reprochdrselo a si mismo, aporta mas consciencia a sus miedos o re-
sistencia, ;qué sentiria usted?

Si desease sentirse m4s vigoroso y eficaz en los dmbitos en que ha tenido
menos consciencia de la necesaria, jgué estaria dispuesto a hacer?

La practica de vivir de manera consciente es el primer pilar de
la autoestima.
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7. La practica de la aceptacion de si mismo

La autoestima es imposible sin aceptacidon de si mismo,

De hecho, esta tan estrechamente vinculada a la autoestima que en oca-
siones las ideas se confunden. Pero tienen un significado diferente, y hay
que comprender lo especifico de cada una.

Mientras que la autoestima es algo que experimentamos, la aceptacién
de si mismo es algo qgue Aacemos.

Formulado de manera negativa, fa eceptacidn de mi mismo es mi nega-
tiva a permanecer en una relacion de confrontacion conmigo mismo.

Este concepto tiene tres niveles de significacion, que vamos a examinar
por orden.

El primer nivel

Aceptarse a si mismo es estar de mi lado —estar para mi mismo—. En
el sentido més bdsico, la aceptacién de si mismo se refiere a una orienta-
cién de la valoracién de mi mismo y del compromiso conmigo mismo re-
sultante del hecho de que estoy vivo y soy consciente. Como tal, ¢s mds pri-
mitiva que la autoestima. Es un acto de afirmacion de si mismo pre-racional
y pre-moral, una especie de egoismo natural que ¢s un derecho innato de
tode ser humano y contra el que sin embargo tenemos la potestad de obrar
¥ anular.

Algunas personas se rechazan a si mismas a un nivel tan profundo que
no podran comenzar ninguna labor de crecimiento hasta abordar este pro-
blema. Si no se aborda, no funcionard ninglin tratamiento, no podra inte-
grarse adecuadamente ningiin aprendizaje nuevo, ni se haran progresos sig-
nificativos. Los psicoterapeutas que no comprenden este problema o no
detectan su presencia se preguntaran perplejos por qué algunos clientes, in-
cluso después de afios de terapia, no muestran mejora importante alguna.
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La aceptacién de mi mismo es mi negativa a estar en unda
relacion de confrontacion conmigo mismo.

Una actitud de aceptacion basica de si mismo es lo que espera suscitar
un psicoterapeuta eficaz ¢n una persona con el mas bajo nivel de autoesti.
ma. Esta actitud puede inspirar a una persona a enfrentarse a lo que mss
necesita encontrar sin derrumbarse en el odio a s{ misma, sin rechazar el
valor de su persona ¢ abandonar la voluntad de vivir. Supone una declara-
cién como éstar «Elijo valorarme a mi mismo, tratarme a m{ mismo con
respeto, defender mi derecho a existirs. Este acto primario de autoafirma-
cion es la base sobre la que se desarrolla la autoestima.

Puede permanecer latente y despertarse subitamente. Puede combatir
en defensa de nuestra vida, incluso cuando estamos abrumados de deses-
peracion. Cuando cstamos al borde del suicidio, puede hacernes descolgar
el teléfono v pedir ayuda. Desde lo mds profundo de la ansiedad o la de-
presion puede llevarnos al consultorio de un psicoterapeuta. Después de haber
soportado afios de abusos y humillacion, puede llevarnos finalmente a ex-
clamar: «;No'». Cuando todo lo que descamos es tumbarnos y morir, pue-
de impulsarnos a empezar a actuar. Es la voz de la fuerza de la vida. Es
el «egoismon, en el sentido mas noble de la palabra. Si permanece en silen-
clo, la primera baja ¢s la autoestima.

El segundo nivel

La aceptacién de si mismo supene nuestra disposicion a experimentar
-—gs decir, a hacer realidad para nosotros mismaos, sin negacion o evasién—
que pensamos que pensamos, sentimos que sentimos, deseamos que desea-
mos, hemos hecho lo que hemos hecho y somos lo gue somos. Es la negati-
va a considerar cualguier parte de uno mismo —nuestro cuerpo, nuestras
emociones, nuestros pensamientos, nuestros actos, nuestros suefios— como
algo ajeno, algo distinto a mi. s nuestra disposicion a experimentar en vez
de a desautorizar cualesquiera hechos de nuestro ser en un momento par-
ticular, a pensar nuestros pensamientos, tener nuestros seantimientos, a es-
tar presente a ia realidad de nuestra conducta.

La disposicion a experimentar y aceptar nuestros sentimientos no im-
plica que las emociones tengan que decir la Gliima palabra sobre lo que ha-
cemos. Hoy puedo no cstar de buen dnimo para trabajar; puedo reconocer
mis sentimientos, experimentarlos, aceptarlos y luego ir a trabajar. Traba-
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aré CON UBA mente mds despejada porque no he comenzado ¢l dia enga-

- jiandome 2 mi mismo.

A menudo, cuando cxperimentamos y aceptamos plenamente los senti-
mientos negativos, somos capaces de prescindir de ellos; les hemos permi-
tido expresarse y abandonar ¢l centro de la escena.

La aceptacién de s mismo es la disposicion a decir respecto de cualquier
emocion ¢ conducta lo siguicnte: «Esto es una expresidn de mi, no necesa-
riamente una expresidn que me gusta o que admiro, pero una expresion de
mi a pesar de todo, al menos en el momento en que tuvo lugar». Es la vir-
tud del realismo, es decir, del respeto a la realidad, aplicada a uno mismo.

Si pienso en ideas que me causan trastorno, estoy pensando en ellas;
acepto la plena realidad de mi experiencia. Si siento dolor, colera o miedo
o un deseo inadecuado, lo estoy sintiendo —lo que es verdad, es verdad—,
no lo racionalizo, niego o intento descartarlo mediante explicaciones. Es-
toy sintiendo lo que estoy sintiendo y acepto la realidad de mi experiencia.
Si he emprendido acciones de las que luego me avergtienzo, el hecho es que
ias he emprendido —la realidad es la realidad— vy no debo retorcer mi cere-
bro para hacer desaparecer los hechos. Estoy dispuesto a permanecer tran-
guilo en presencia de lo que s¢ es verdadero. Lo que es, es.

«Aceptar» es mas que «reconocer» o «admitir» simplemente. Es experti-
mentar, estar en presencia de, contemplar la realidad de algo, integrar en
mi consciencia. Tengo que abrirme y experimentar plenamente las emocio-
nes no deseadas, y ne solo reconocerlas superficialmente. Por ejemplo, su-
pengamos que mi esposa me pregunta lo siguiente: «Como te encuentras?»,
¥ yo respondo de manera tensa pero distraida lo siguiente: «Hecho polvos.
A continuacion ella dice comprensivamente: «Veo que realmente hoy te sientes
deprimido». Entonces yo suspiro, la tensién empicza a aflorar de mi cuer-
po vy con un tono de voz totalmente diferente —!a voz de algunien que s
sincero consigo mismo— digo o siguiente: «Si, me siento mal, realmente
fatal», y empiezo a hablar sobre lo que me molesta. Cuando, con ¢l cuerpo
en tension para resistirme a la experiencia de mis sentimientos, respondi:
«Hecho pelvo», estaba negando mi emocion a la vez que 1a estaba recono-
ciendo. La respucsta comprensiva de mi esposa me ayudd a experimentar-
la, 1o que despej6 el camino para empezar a afrontarla. El experimentar
Auestros sentimientos tiene un poder curativo directo.

Puedo reconocer un heche y avanzar con tanta velocidad gue sélo me
imagino que practico la aceptacion de mi mismo; realmente estoy practi-
cando la negacion y el autoengafio. Supongamos que mi jefa estd intentan-
do explicarme por qué algo gue he hecho en mi trabajo fue una equivoca-
cién. Me habla de manera benévola y sin recriminaciones, y sin embargo
yo me muestro irritable, impaciente v deseo que deje de hablar y se marche.
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Mientras elia habla me siento obligado a afrontar la realidad de haber ¢q.
metido un error. Cuando ella se marcha puede desterrar la realidad de i
consciencia —he admitido mi error, ;no basta con esto?—, lo que aumenty
la probabilidad de que cometa el error, u otro parecido, de nucvo,

La aceptacién de si mismo es la condicién previa del cambio y el crej.
miento. Asf pues, si me enfrento a un error que he cometido, al aceptar
que es mi error soy libre de aprender de él y de hacer mejor las cosas ey
el futuro. No puedo aprender de un error que no puedo aceptar haber cq.
metido.

No puedo perdonarme una accion gue no reconozo haber realizado.

Si me niego a aceptar que a menudo vivo de manera no consciente, ;¢odmo
voy a aprender a vivir de manera mads consciente? Si me niego a aceptar
que a menude vivo de forma irresponsabie, ;cémo vov a aprender a vivir
de forma mads responsable? Si me niego a aceptar que a menudo vivo pasi-
vamente, ;cOomo voy a aprender a vivir de manera mads activa?

No puedo vencer un temor cuya realidad niego. No puedo corregir un
problema relativo a la forma de relacionarme con mis socios si no admito
que existe. No puedo cambiar unos rasgos que insisto en no poseer. No puedo
perdonarme una accidn gue no reconozco haber realizado,

En una ocasion una cliente se enojé conmigo cuando intenté explicarle
estas ideas. «;Como espera que acepte mi abismalmente bajo nivel de autoes-
tima?», me preguntd indignada. «Si usted no acepta la realidad de dénde
se encuentra ahora —respondi— ;coémo se imagina que puede empezar a
cambiar?» Para comprender esta idea, debemos recordarnos que el «acep-
tar» no significa necesariamente «apreciar», «disfrutar» o «condonar». Pue-
do aceptar lo que existe y estar decidido a evolucionar a partir de ahi. Lo
que me deja paralizado no es la aceptacién sino la negacion.

Sino puedo aceptarme a mi mismo no puedo estar verdaderamente para
mi mismo, no puedo levantar la autoestima.

El tercer nivel

La aceptacién de si mismo conlieva la idea de compasién, de ser amigo
de mi mismo.

Supongamos que he hecho algo que lamento, o de lo cual estoy aver-
gonzade y per lo cual me reprocho. La aceptacion de si mismo no niega
la realidad, no afirma que sea en realidad correcto lo que estd mal, sino
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ue indaga e] contexto en el que se llevé a cabo una accidn, Quiere com-
render €l porqué. Quiere conocer por qué algo que estd mal o es inadecua-

“do se considerd deseable o adecuado o incluso necesario en su momento.

El interés en actitud de aceptacion y compasion ro fomenta ln conducta
no deseada sino que reduce la probabilidad de que acontezca.

No comprendemos a otro ser humano cuando séle conocemos que 1o
que hizo esta mal, es descortés, destructor o cualguier otra cosa. Necesita-
mos conocer las consideraciones internas que motivaron la conducta, Siempre
hay algin contexto ¢n el que las acciones mds ofensivas pueden encontrar
su propio sentido. Esto no significa que se justifiquen, sino sélo que pue-
den ser comprensibles.

Yo puedo condenar una accién que he realizado y tener aiin un interés
compasivo por los motivos que me Hevaron a ella. Aun puedo ser amigo
de mf mismo. Esto no tiene nada que ver con disculpar, racionalizar o evi-
tar la responsabilidad. Una vez que asumo la responsabilidad de lo que he
hecho, puedo avanzar a un nivel mas profundo, ir al contexto. Un bueno,
amigo puede decirme; «Esto ha sido indigno de ti. Ahora dime, ;qué te
hizo creer que era una buena idea, o al menos una idea defendible?». Esto
es lo que puedo decirme a mi{ mismo.

He comprobado, tanto con mis clientes como conmigo mismo, que este
tipo de interés en actitud de aceptacién y compasién no fomenta la con-
ducta no deseada, sino que reduce la probabilidad de que acontezca.

Igual que cuando tenemos que censurar © corregir a otras personas de-
seariamos hacerlo de forma que no dafie su autoestima —pues la conducta
futura estard determinada por el concepto de si mismo— deberiamos tener
también esta misma benevolencia para con nosotros mismos. Esta es la vir-
tud de la aceptacion de uno mismo.

Un ejercicio

A fin de presentar a los clientes la idea de aceptacién de si mismo, a
Inenudo me gusta comenzar con un sencillo ejercicio. Con ¢l puedo pro-
Porcionar una experiencia de aprendizaje profunda.

Pdngase frente a un espejo de gran tamafio y mirese la cara y el cuerpo.
Perciba sus sentimientos a medida que se observa. Le estoy pidiendo que
Preste atencién no a su indumentaria o a su maquillaje sino a wsted. Fijese
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si esto es dificil o e hace sentirse incémodo. Conviene hacer este ejercicig
desnudo.

Probablemente le gustardn algunas partes de lo que ve mas que otryg
Si es usted como la mayoria de las personas le resultara dificil mirar duran:
te mucho rato algunas partes porque le ponen nervioso o desagradan, gy
sus 0jos puede haber un dolor que no desea afrontar. Quizas ¢s usted de.
masiado grueso o demasiado delgado. Quiza su cuerpo tiene algun aspectq
que le desagrada tanto que apenas puede soportar mirarlo detenidamente,
Quizas aprecie signos de la edad y no pueda soportar vincularse a 1as idegg
y emociones que despiertan estos signos. El impulso es entonces la huida,
la evitacion de la consciencia, el rechazo, la negacidn o ¢l extrafiamientg
de aspectos de uno mismo.

Ademads, vy a titulo de experimento, le pido que permanczca atento a sy
imagen en ¢l espejo durante unoes instantes mas, y se diga a sf mismo: «Sean
cuales sean mis defectos o imperfecciones, me acepto sin reservas y com-
pletamente». Eslé muy atento, respire profundamente y digase esto unay
otra vez durante uno o dos minutos sin apresurarse. Permitase experimen-
tar plenamente ¢l significade de sus palabras.

Puede hallar que empieza a protestar de si mismo: «Pero no me gustan
determinadas cosas de mi cuerpo, ;jcomo puedo aceptarlas sin reservas y
completamente?», Pero recucrde gue «aceptar» no significa necesariamen-
te «gustar. «Aceptar» no significa que no podamos imaginar o desear cam-
bios o mejoras. Significa experimentar, sin negacidn o evitacidn, que los
hechos son los hechos. En este caso significa aceptar que la cara y ¢l cuer-
po reflejados en el espejo son su cara y su cuerpe y que son los gue soi.

Si persiste, si se entrega a la realidad de o que existe, si se entrega &
la consciencia {que es lo que en definitiva significa «aceptar»), puede per-
cibir que ha empezado a relajarsc un poco v quizas a sentirse mas comodo
consigo mismo, v mas real.

Aun cuando pueda no gustarle o disfrutar de todo lo que ve cuando
se mira en el espejo, aun es capaz de decir: «En este momento, ¢se soy yo.
Y no niego cse hecho. Lo acepton. Eso es respeto hacia la realidad.

Cuando los clientes dedican dos minutos a este gjercicio cada mafiana
y otros dos cada noche durante dos semanas, pronto empiezan a experi-
mentar la relacién entre la aceptacion de si mismos y la autoestima: una
mente que respeta lo que ve se respeta a si misma. Y mas aun: jcomo puede
no sufrir la autoestima si estamos en una relacién de rechazo hacia nuestro
ser fisico? ¢Es realista imaginar que podemos querernos a nosotros mis-
mos a la vez que rechazamos lo que vemos en cl espejo?

Quienes practican este ejercicio hacen otro descubrimiento importante
No solo establecen una relacion mas armoniosa cornsigo mismos, no 5010
empiezan a aumentar su cficacia personal y su respeto hacia s{ mismos, sin®
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nen aspectos gue no les gustan y que pueden cambiar, ¢stan moti-

yados para realizar los cambios una vez que han aceptado los hechos tal
como son por el momento. _ .

No estamos motivados a cambiar aquellas cosas cuya realidad negamos.

y en relacion a aquellas cosas que no podemos cambiar, cuando las acep-

. {amos NOS volvermnos mas fuertes y centrados; cuando lag maldecimos y pro-
restamos de ellas, nos despotenciamos a nosOtros mMismos.

'que Si tie

Escuchar los sentimientos

Tanto el aceptar como el rechazar se llevan a cabo mediante una combi-
pacién de procesos mentales y fisicos.

El acto de experimentar v aceptar nuestras emociones se lleva a cabo
mediante: a) prestar atencion al sentimiento o emocion, b) respirar suave
y profundamente, permitiendo un relajamiento muscular, permitiendo ex-
perimentar el sentimiento, y ¢) constatando la realidad de que éste es mif
sentimientc (lo que denominamos poseerio).

En cambio, negamos y desechamos nuestras emociones cuando: a) evi-
tamos la consciencia de su realidad, b) limitamos la respiracion y estiramos
los musculos para recortar o entumecer ¢l sentimiento, y ¢) cuando nos di-
sociamos de nuestra propia experiencia {en cuyo estado a menudo somos
incapaces de reconocer nuestros senptimientos).

Cuando nos permitimos experimentar nuestras emociones y aceptarlas,
en ocasicnes esto nos permite pasar a un nivel de consciencia mas profun-
do en el que la informacidn importante se presenta por si misma.

Un dia una cliente empezd a reprocharse a s misma por estar enojada con
su marido ante ¢l hecho de que tenia que realizar un viaje de negocios de dos
semanas. Se tildaba de irracional, se [lamaba estipida, se decia que era ridicu-
lo sentirsc asi, pero su enojo persistia. Nadie se ha liberado a si mismo {o ha
liberado a otros) de una emocién no deseada profiricndo insultos o pronun-
ciando una conferencia moralizante.

Le pedi gue describiese su sentimiento de enojo, que describiesc en qué par-
te lo experimentaba y como lo scntia exactamente. Mi objetivo cra hacerle te-
ner el sentimiento de manera mas profunda. Enojada e irritada por mi peticion
me preguntd: «;Qué bien me reportara esto? jNo quiero sentir el enojo, sino
librarme de él'». Yo insisti v gradualmente ella empezo a describir sensaciones
de tension en ¢l pecho y un fuerte nudo en el estdmago. A continuacién excla-
ma: «Me siento indignada, ultrajada, siento esto: (Como puede hacerme esta?s.
A continuacidn, y para su asombro, el cnojo empezd a disolverse y en su lugar
surgié otra emocion —la ansiedad—. Le pedi que experimentara esa ansiedad
v 1a describiese, ¥ de nuevo su primera respuesta fuc protestar y preguntar qué
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bien iba a reportarle eso. La lleve a experimentar la ansiedad, a SUMergirge
elia, a testimoniarla, describiendo todo lo que podia percibir, y descuby
quizd, le decia algo a ella, «;Dios miol», gritd. «Tengo micdo de queq
sola!» De nuevo empezd a censurarse a si misma. «;Qué soy, una nifa? N
puede quedarme sola dos semanas?» Le pedi que profundizara mis eq ¢ i,
do a estar sola, De repente me dijo: «Tengo miedo a lo que puedo hacer Clangg
¢l se va. Ya sabe, otros hombres. Puedo tener relaciones con otro hombye, No
confio en mix».

Por entonces, ya se habia desprendido del enojo, se habia disuclto 13 aNsie.
dad y se habia disipado el miedo a la soledad. Sin duda subsistia un problem
que afrontar, pero ahora, como habia sido admitido en la consciencia, ery Ca-
paz de afrontarlo.

ir 8,

Un ejemplo personal

En mi adolescencia comprendia muy poco el arte de manejar las emo-
ciones no deseadas excepto «conquisténdolas», A menudo identificaba la
capacidad de negar y rechazar con la «fortaleza».

Recuerdo mis sentimientos de soledad, en ocasiones muy dolorosos, y
de deseo de alguien con quien poder compartir ideas, intereses y sentimien-
tos. A los dieciséis aftos acepté la idea de que la soledad era una debilidad
y el deseo de intimidad con otra persona representaba un fracaso de la in
dependencia. Esta idea no la tenia siempre, sino parte del tiempo, y cuando
me venia a la mente no tenia respuesta al dolor excepto poner en tension
mi cuerpo contra ella, limitar mi respiracidn, hacerme reproches a mi{ mis-
mo y buscar distracciones. Intentaba convencerme a mi mismo de que no
me importaba. De hecho, me recluf en la alienacion como algo virttioso.

No daba muchas oportunidades a la gente. Me sentia diferente de todos
y veia que esta diferencia era un abismo entre nosotros. Me decia a mi mis-
mo que tenia mis ideas y mis libros y que con esc era suficiente o debia
serio si confiaba lo suficiente en mi.

St hubiese aceptado el cardcter natural de mi deseo de contacto huma-
no, habria buscado puentes de entendimiento entre los demas y yo. Si me
hubiese permitido sentir plenamente el dolor de mi aislamiento, sin repro-
charmelo, habria hecho amigos de ambos sexos; habia apreciado el interés
y benevolencia que a menudo se me ofrecia. Si me hubiese dado la libertad
de atravesar las etapas normales del desarroilo adolescente v salir de la pri-
sion de mi aislamiento, no me habria preparado para un matrimonio desa-
fortunado. No habria sido tan vulnerable a la primera muchacha que pare-
cla compartir verdaderamente mis intereses.

Sin embargo, 1o que aqui quiero sefialar es el efecto de mi desafeccion
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arme

i autoestima. Sin duda existian «razones» que explicaban mis E:'H’E:Z?.S
10 aceptacion de mi n‘{ismo, pero €so no im_porta ahoral Lo que sentlg
- 0 qUe sentia, tanto si lo aceptaba como si no. En algin lugar c}ie mi
ord pro sabia que estaba condena'ndo y rechazando una parte de mi mis-
w0, 12 patte que deseaba compaﬁla_de otras personas. Estaba en u,na rela-
61,1 de rechazo a una parte de quien yo era. Por muchas otras areas‘de
zlonfianza y felicidad que pude disfrutar, me estaba infligiendo una herida
5 mi autoestima. ‘ , ’
Seguin la misma logica, cuando mas tarde aprendi a recuperar las partes

bre

. de mi mismo negadas, aumentd mi autoestima.

En mi calidad de psicoterapeuta veo que no hay nada que haga tanto
r la autoestima de una persona como ¢l cobrar consciencia y aceptar las
partes rechazadas de uno mismo. Los primeros pasos de la curacidn y el

'. crecimiento son la consciencia y la aceptacion, la consciencia v la integra-
“¢én. Constituyen el manantial del desarrollo personal.

Un experimento

A menudo me resulta Gtil animar a los clientes a que practiquen el si-

- guiente ejercicio con objeto de profundizar su comprension de la acepta-

cion de si mismos.

Dedique unos minutos a contemplar uno de sus sentimientos o emocio-
nes que no le resulta facil afrontar: inseguridad, dolor, envidia, rabia, pe-
sar, humillacion, miedo.

Cuando aisla el sentimiento, vea si puede enfocarlo mds claramente, quizd
pensando ¢ imaginando lo que suscita normalmente. Luepo respire ese sen-
timiento, {o que significa centrarse en él mientras imagina que dirige el flu-
jo de aire hacia él y luego lo retira de él. Imaginese como se sentirfa si no
s resistiese a este sentimiento sino que lo aceptase plenamente. Analice esa
experiencia. Dediquele un tiempo.

Ejercite diciéndose a si mismo lo siguiente: «En este momento estoy sin-
tiendo esto y esto (sea cual sea el sentimiento) y lo acepto plenamente».
Al principio esto puede ser dificil; puede descubrir que pone tenso su cuer-
Po a modo de protesta. Pero persevere; céntrese en la respiracion; piense
€1 dar permiso a sus musculos para que abandonen la tension; recuerde:
«Un hecho es un hecho; lo que es; si el sentimiento existe, existe». Siga con-
templando ¢l sentimiento. Piense en permitir que el sentimiento exista (en
¥ez de intentar desear o querer eliminarlo), Puede resuitarle de utitidad, como
& mi me resulta, decirse a si mismo: «Ahora estoy analizando el mundo
del miedo, el dolor, la envidia o la confusidn (¢ cualguier otra cosa)».

Bienvenido a la préctica de la aceptacion de si mismo.
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A continuacion le hice decir: «Me niego a aceptar mi negativa a aceptar
i colera», cosa que hizo en un tono feroz.

~ Luego le pedi que dijese: «Pero estoy dispuesto a aceptar mi negativa
ceptar mi negativay, y se lo hice repetir hasta que se descompuso y se
Wi a la risa del grupo.

«Si no puede aceptar la experiencia, acepte la resistencia», dijo y yo le
spondi: «Esta bien. Y si no puede aceptar la resistencia acepte su resis-
ncia a aceptar la resistencia. Finalmente llegard a un punto que pueda acep-
r. Entonces podrd avanzar a partir de ahi... Asf pues, jestd usted enojado?».
«Estoy lleno de colera.»

«;Puede usted aceptar ese hecho?»

~ «No me gusta.»

«;Puede usted aceptarlo?»

«Puedo aceptarlo.»

«Bueno. Ahora podemos empezar a averiguar por qué esta colérico.»

Cuando se siente imposible la aceptacion de si mismo

Examinemos ahora esta cuestién: supongamos que nuestra reaccion ne-
gativa auna experiencia es tan abrumadora que sentimos que 710 podemos.
practicar la aceptacion de uno mismo con respecto a ella.

En este caso quizds el sentimiento, pensamiento o recuerdo es tan tras-
tornantey causa tanta agitacion que parece estar excluida la posibilidad de
aceptacion. Nos sentimos impotentes para no bloquearnos y cerrarnos. La
solucidn consiste en intentar resistirnos a nuestra resistencia. No es util in-
tentar bloguear un blogueo. En cambio, tenemos que hacer algo mas astu-
to. Si no podemos aceptar un sentimiento (0 un pensamiento o recuerdo).
debemos aceptar nuestra resistenciq. En otras palabras, empezar por acep-
tar donde nos encontramos. Esté presente a su situacion actual y experi-
méntela plenamente. Si sentimos la resistencia a nivel consciente, normal-
mente comenzard a disolverse.

Cuando combatimos un bloqueo se vuelve mds fuerte. Cuando lo

; . = Dos falacias
reconocemos, experimentamos y aceptamos, empieza a diluirse. =

Normalmente nos encontramos con dos suposiciones falaces cuando las
sonas tienen dificultad con la idea de aceptarse a si mismas. Una es la
cia en que si aceptamos quiénes somos y lo que somos, debemos aprobar
do lo que somos. La otra es la creencia de que si aceptamos quiénes y
que somos, somos indiferentes al cambio o las mejoras. «jNo deseo acep-
ne a mi mismo! ;Quiero aprender a ser diferente!»

Pero por supuesto la pregunta es: si no podemos aceptar lo que es, ;donde
contraremos la motivacién para mejorar? Si niego y rechazo lo que es,
0mo voy a estar motivado para crecer?

Hay aqui una paradoja (una paradoja, no una contradiccién): la acep-
on de lo que es, es la condicién previa del cambio. Y la negacion de
10 que es me deja pegado en ello.

Si podemos aceptar el hecho de que en este momento, ahora mismo,
nos negamos 4 aceptar que sentimos envidia, cdlera, dolor o deseo por ejem-
plo —o que nos negamos a aceptar que antes hicimos o creimos esto y esto—
si reconocemos, experimentamos y aceptamos nuestra resistencia, hallare-
mos una paradoja sumamente importante: la resistencia empieza a quebrarse.
Cuando combatimos un bloqueo, se hace mas fuerte. Cuando lo reconoce-
mos, experimentamos y aceptamos, empieza a diluirse porque para seguir
existiendo precisa oposicion.

A veces en la terapia, cuando una persona tiene dificultad para aceptar
un sentimiento, le pregunto si est4 dispuesta a aceptar el hecho de negarse
a aceptar el sentimiento. Una vez le pregunté esto a un cliente sacerdoté
y que tenia grandes dificultades para poseer o experimentar su enojo; con
todo, eraun hombre muy colérico. Mi peticion le desorientd. «;Voy a acep-
tar que no aceplaré mi colera?», me pregunt6. Cuando le respondi: «Exac-
tamentey, exclamé: «;Me niego a aceptar mi colera y me niego a aceptal
mi negatival» Yo le pregunté: «;Aceptard usted su negativa a aceptar Su
negativa? Tenemos que empezar por algin lugar. Empecemos por aqq1>f-

Le pedi que se dirigiese al grupo y dijese una y otra vez: «Estoy coléri-
co». Pronto empez6 a decirlo realmente encolerizado.

Entances le hice decir: «Yo me niego a aceptar mi cdlera», exclamando
con un vigor cada vez mayor.

icios de completar frases para facilitar la aceptacién de uno mismo

~ A continuacién se expone un programa de ejercicios de completar fra-
S de cinco semanas pensado para facilitar la aceptacion de uno mis-
Es mds detallado que los ejercicios presentados para los demas pi-
S Porque, tras haber ensenado estas ideas durante muchos afios, he
Probado que muchas veces las personas tienen mas dificultad para cap-
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tar la aceptacién de sf mismas que cualquier otra de las practicas que reco-
miendo. .

Repdrese en que incluyo troncos de oracion relativos a cuestiones que
no he examinado de forma explicita, como aceptar los conflictos 0 aceptar
1a excitacion. Por ejemplo, si puedo aceptar mis conflictos puedo afrontar-
los v empezar a resolverlos; y si no los acepto, no podré hacerto. Si puedo
aceptar mi excitacién, puedo vivirla, puedo buscar las salidas adecuadas;
si temo mi excitacion e intento extinguirla, puedo anular la parte mejor de
mi mismo. En estos troncos de oracién sc incluyen ideas bastante comple-
jas. Suponen estudio y reflexidn, y tienen muchas més implicaciones de las
que puedo analizar aqui.

PRIMERA SEMANA, MANANAS:

La aceptacion de mi mismo significa para mi—
Si acepto mas mi propio cuerpo—

Cuando wiego y rechazo mi cuerpo—

Si acepto mds mis conflictos—

TARDES:

Cuando niego o rechazo mis conflictos—

Si acepi{o mas mis sentimientos—

Cuando niego y rechazo mis sentimientos—
Si acepto mas mis pensamienfos—

Cuando niego y rechazo mis pensamientos—

Durante los fines de semana lea lo que ha escrito y a continuacion es-
criba de seis a diez finales para esta frase: 8i es verdad cualquiera de las
cosas que he escrito, seria de utilidad que yo—. Practique esto cada fin de
semana durante todo €l programa.

SEGUNDA SEMANA. MANANAS:

Si acepto mds mis acciones—

Cuando niego o rechazo mis acciones—
Estoy cobrande consciencia de—

TARDES:
Si estoy dispuesto 2 ser realista sobre mis aspectos positivos y mis fallos—

Si acepto mds mis temeres—
Cuando niego y rechazo mis temores—
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TERCERA SEMANA. MANANAS:
Si acepto mds mi dolor—
Cuando niego y rechazo mi dolor—
Si acepto mas mi colera—
Cuando niego y rechazo mi célera—

TARDES:

Si acepto mas mi sexualidad—

Cuando niegoe y rechazo mi sexualidad—
Si acepto mis mi excitacion—

Cuando niego y rechazo mi excitacién—

CUARTA SEMANA. MANANAS:

Si acepto mds mi alegria—

Cuando niego y rechazo mi alegria—

Si estoy dispuesto a ver to que veo y a conocer lo (qUE CONeZCO—

TARDES:
Si aporte un alto nivel de consciencia a mis temores—
Si aporte un alto nivel de consciencia 2 mi dolor—

QUINTA SEMANA. MANANAS:

Si aporto un alto nivel de consciencia a mi célera—

St aporto un alte nivel de consciencia a mi sexualidad—
Si aporto un alto nivel de consciencia a mi excitacién—
Si aporto un alto nivel de consciencia a mi gozo—

TARDES:

Cuando pienso en kas consecuencias de no aceptarme a4 mi mismo—

Si acepto el hecho de que lo que es, es, independientemente de que yo
lo admita—

Estoy empezando a ver que—

Pueden encontrarse otros troncos de oracién tiles para analizar este

territorio en los libros Como mejorar su autoestima y The art of self-
discovery,

El supremo crimen contra nosotros mismos: El rechazo de
los aspectos positivos

Cualquier cosa que tenemos la posibilidad de experimentar, tenemos la
Posibilidad de rechazar, bien de manera inmediata o bien posteriorinente,

123



en el recuerdo. Como escribio ¢l fildsofo Nietzsche: «* ‘Lo hice™, dice la me-
moria. “No pude tenerlo™, dice el orgullo, y permanece implacable. Final-
mente vence la memoria».

Puedo revelarme contra mis recuerdos, pensamientos, emociones y ac-
ciones. Puedo rechazar en vez de aceptar practicamente todos los aspectos
de mi experiencia y cualquier acto de expresion de mi mismo. Puedo afir-
mar; «No soy yo. Na es mio»,

Podemos estar tan atemorizados de nuestros dones como de nuestros fallos.

Puedo negarme a acepiar mi sensualidad; puedo negarme a aceptar mi
espiritualidad. Puedo rechazar mi pesar; puedo rechazar mi alegria. Puedo
reprimir el recuerdo de las acciones de las que me avergiienzo; puedo repri-
mir ¢l recuerdo de las acciones de las que estoy orgulloso. Puedo negar mi
ignorancia; puedo negar mi inteligencia. Puedo negarme a aceptar mis li-
mitaciones; puedo negarme a aceptar mis potenciales. Puedo ocultar mis
puntos débiles; puedo ocultar mis dotes. Puedo negar mis sentimientos de
odio hacia mi mismo; pucdo negar mis sentimientos de amor hacia mi mis-
mo, Puedo pretender que soy mas de lo que soy; puedo pretender que soy
menos de lo que soy. Puedo rechazar mi cuerpo; puedo rechazar mi mente.

Podemos estar tan atemorizados de nuestros dones como de nuestros
puntos débiles, tener tanto temor a nuestro genio, ambicion, excitacion o
belleza como a nuesira vaciedad, pasividad, depresion o falta de atractivo.
Si nuestras cargncias plantean el problema de la insuficiencia, nuestros do-
nes plantean el reto de la responsabilidad.

Podemos escapar no sélo de nuestro lado oscuro sino también de nues-
tro lado brillante, de todo aquello que amenaza con hacernos sobresalir o
estar solos, o que exige despertar el héroe que llevamos dentro, o que pide
que avancemos a un superior nivel de consciencia y alcancemos una base
de integridad mas elevada. El mayor crimen que cometemos contra noso-
Lros mismos no es que podamos negar y rechazar nuestros errores sino que
neguemos y rechacemos nuestros talentos porgue nos asusian. Si una acep-
tacion de s mismo plenamente realizada no rehiye lo peor que hay en no-
sotros, tampoco rehive lo mejor.

La practica de la aceptacién de si mismo es el segundo pilar
de la autoestima.
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8. La practica de la responsabilidad de si mismo

Para sentirme competente para vivir y digno de la felicidad, necesito
experimentar una sensacion de control sobre mi vida. Esto exige estar dis-
puesto a asumir la responsabilidad de mis actos y del logro de mis metas.
Lo cual significa que asumo ia responsabilidad de mi vida y bienestar.

La responsabilidad de uno mismo es esencial para la autoestima, y es
también un reflejo o manifestacidén de la autoestima. La relacidon entre
la autoestima y sus pilares es siempre reciproca. Las practicas que generan
autoestima son también expresién natural y consecuencia de la autoestima,
como veremos en un capitulo posterior.

La practica de la responsabilidad de si mismo supone la admisién de
lo siguiente:

Yo soy responsable de la consecucidn de mis deseos.

Yo soy responsable de mis clecciones vy acciones.

Yo soy responsable del nivel de consciencia que dedice a mi trabajo.

Yo soy responsable del nivel de consciencia gque aporto a mis relaciones.

Yo soy responsable de mi conducia con otras personas: compafieros de tra-
bajo, socios, clientes, cényuge, hijos, amigos.

Yo soy responsable de la manera de jerarquizar mi tiempo.

Yo soy responsable de la calidad de mis comunicaciones.

Yo soy responsable de mi felicidad personal.

Yo soy responsable de aceptar o elegir los valores segtin los cuales vivo.
Yo soy tesponsable de elevar mi autoestima.

¢Qué implica cada uno de estos aspectos desde el punte de vista del com-

portamiento?
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Las implicaciones de Ia responsabilidad de uno mismo relativas a la accién

Yo soy responsable de la consecucidn de mis deseos. Nadie me debe ¢]
cumplimiento de mis deseos. No tengo una hipoteca sobre la vida o energia
de nadie mds. Sitengo deseos, soy yo quien tiene que descubrir cOmo satis-
facerlos. Tengo que asumir la responsabilidad de! desarrolle y aplicacion
de un plan de accidn,

Si mis metas requieren €l concurso de otras personas, debo ser respon-
sable de conocer lo que exigen de mi v si van a cooperar, asi como de pro-
porcionar todo lo que esta en mi obligacion racional de proporcionar. Res-
peto su interés por sf mismos y conozco que si deseo su cooperacion o ayuda
debo ser consciente de ello y hablar sobre el particular.

Nadie me debe el cumplimiento de mis deseos.

Si no estoy dispuesto a asumir la responsabilidad por ¢l logro de mis
descos, en realidad no son deseos, no son mas que ensefiaciones. Para que
un supuesto deseo se tome en serio, debo estar dispuesto a responder en
términos realistas a lo siguiente: ;Qué estoy dispuesto a hacer para conse-
guir lo gue deseo?

Yo soy responsable de mis elecciones y acciones. Ser «responsable» en
este contexto significa responsable ne como destinatario de imputacién moral
o culpa, sino responsable como principal agente causal en mi vida y con-
ducta. Si mis elecciones y acciones son mijgs, yo soy su fuente. Tengo que
reconocer este hecho. Tengo que estar vinculado a él cuando elijo y acttio.
{Qué diferencia supondra? Si desea descubrir la respuesta por usted mis-
mo, escriba seis finales, lo mas rapidamente que pueda, al tronco de frase
siguiente: Si asumo la responsabilidad de mis elecciones y acciones—.

Yo soy responsable del nivel de consciencia que fengo en mi trabajo.
Esto es un ¢jemplo de la idea gue acabo de presentar acerca de la eleccion.
Nadie puede dejar de ser responsable del nivel de consciencia que adopta
en sus actividades cotidianas. Puedo dar a mi trabajo lo mejor que tengo,
0 puedo pretender pasar con el minimo de consciencia posible o con cual-
quier grado intermedio. Si estoy ligado a mi responsabilidad en este dmbi-
to, lo mas probable es que actue con un alto nivel de consciencia.

Yo soy responsable del nivel de consciencia que aporto a mis relaciones.
El principio que se acaba de exponer vale igualmente para mi interaccion
con los demas, para mi eleccidon de comparfieros v para la consciencia que
aporto o dejo de aportar a cualguier encuentre. jEstoy totalmente presente
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en Mis encuUEntros con los demas? ;Estoy presente a lo que se dice? ; Pienso
acerca de lo que implican mis afirmaciones? ;Me doy cuenta de como re-
sultan afectados los demds por lo que digo v hago?

Soy responsable de mi conducta con los demds: comparieros de trabajo,
socios, clientes, conyuge, hijos y amigos. Soy responsable de la manera en
que hablo y escucho. Soy responsable de las promesas que mantengo o in-
cumplo. Soy responsable de la racionalidad o irracionalidad de mis relacio-
nes. Nos sustraemos a la responsabilidad cuando intentamos echar la cul-
pa a otros de nuestros actos, como en expresiones tales como éstas: «Ella
me estd volviendo loco», «El me saca de quicio», «Yo obraria razonable-
mente con sélo que ella...»

- Yo soy responsable de la manera en que jerarquizo mi tiempo. Es res-
ponsabilidad mia el que las elecciones que hago sobre la disposicién de mi
tiempo y energia reflejen mis valores profesados o sean incongruentes con
ellos. Si insisto en que amo a mi familia més que nadie y, sin embargo, rara
vez estoy con ella y dedico la mayor parte de mi tiempo de ocio a jugar
a las cartas o al golf, siempre rodeado de amigos, tenngo que afrontar mi
contradiccion y pensar sobre sus implicaciones. Si declaro que mi tarea mds
importante en el trabajo es encontrar clientes nuevos para la empresa, pero
dedico ¢! 90 % de mi tiempo a asuntos burocriticos menores gue me pro-
ducen pocos ingresos, tengo que reexaminar cOmo invierto mi energia.

En mi labor de consultoria, cuando presento a los ejecutivos el tronco
de oracién Si asumo la responsabilidad de cémo jerarquizo mi tiempo—.
obtengo terminaciones como las siguientes: «Debo aprender a decir que no
mas a menudo»; «Yo eliminaria alrededor del 30 % de mis actividades ac-
tuales»; «Me gustaria ser mucho mas productivo»; «Me gustaria disfrutar
mas de mi trabajo»; «Me sorprenderia lo fuera de control que he estadon:
«Realizaria mejor mi potencial».

Yo soy responsable de la calidad de mis comunicaciones. Yo soy respon-
sable de ser lo mds claro posible que sé; de comprobar si el oyente me ha
entendido; de hablar alto y de manera suficientemente clara para que me
Oigan; del respeto o falta de respeto con que presento mis ideas.

Yo soy responsable de mi felicidad personal. Una de las caracieristicas
de la falta de madurez es la creencia de que es tarea de otra persona hacer-
fl‘{e feliz, igual que antes era tarea de mis padres mantenerme con vida. Con
SOllO que alguien me guisiera, yo me querria a mi mismo. Con sélo gue ai-
Ewen me cuidase, yo me contentaria. Con sélo que alguien me ahorrase
la necesidad de tomar decisiones, me despreocuparfa. Con sélo que alguien
me hiciese feliz...

He aqui un tronco de oracién sencillo pero poderoso para despertarnos
ala realidad: Si asumo Ia plena responsabilidad de mi felicidad personal—.
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El asumir la responsabilidad de mi felicidad me vigoriza. Me devuelve
la vida a mi mismo. Antes de asumir esta responsabilidad, puedo imaginar
que serd un lastre. Pero lo que descubro es que me libera.

El asumir la responsabilidad de mi felicidad me vigoriza.
Me devuelve la vida a mi mismo.

Yo soy responsable de aceptar o elegir los valores de acuerdo con los
cuales vivo. 51 vivo de acuerdo con unos valores que he aceptade o adopta-
do de forma pasiva e irreflexiva, es facil imaginar que no son mas que «mi
naturaleza», s&lo «quien yo soy» y cvitar reconocer que implican una elec-
¢ién. Si estoy dispuesto a reconocer gue las elecciones y decisiones son esen-
ciales cuando se adoptan los valores, yo puedo adoptar una nueva perspec-
tiva de mis valores, ponerlos en cuestion y si €s preciso revisarlos. Una vez
mas, {0 gue me libera es asumir la responsabilidad.

Yo soy responsable de elevar mi aufoestima. La autoestima no es un don
que yo pueda recibir de alguien mas. Se genera desde dentro. Esperar pasi-
vamente a que suceda algo gque eleve mi autoestima es condenarme a una
vida de¢ [rustracion.

En una ocasion cuando daba una conferencia a un grupo de psicotera-
peutas acerca dc los scis pilares de la autoestima, une de ellos me preguntd
lo siguiente: «;Por qué pone tanto énfasis en lo que debe hacer la persona
para aumentar su autoestima? ;No estd en la fuente de la autoestima el he-
cho de que semos hijos de Dios?». Esta pregunta me la han formulado mu-
chas veces.

El que uno crea cn Dios, ¥ que uno crea que somos hijos de Dios, es
irrelevante para la cuestion de lo que exige la autoestima. Imaginemos que
Dios existe y que nosotros somos sus hijos. Asi pues, ¢n este respecto, to-
dos somos iguales. ;Se sigue de ello que todos deben tener una autoestima
igual, independientemente de ¢codmo viva cada cual, de manera consciente
0 inconsciente, responsable o irresponsable, honesta o deshonesta? Como
vimos arntes, esto ¢s imposible. No hay manera de que nuestra mente evite
registrar las elecciones que tomamos en nuestra forma de obrar y no hay
manera de que nuestro sentido de la identidad no resulle afectado. Si so-
mos hijos de Dios, subsiste esta pregunta: ;qué vamos a hacer al respecto?
cOué vamos a sacar de elfo? ;Vamos a honrar nuestros dones o u traicio-
narlos? Si nos traicionamos a nosotros mismos y a nuestros dones, si vivi-
mos de manera despreocupada, sin proposito y sin integridad, ;podemos
fabricarnos una salida, podemos obtener la autocestima afirmando ser hi-
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o de Dios? ;Nos imaginamos que podemos liberarnos asi de la responsa-
pilidad personal?

¢cuando la gente carece de una sana autoestima, a menudo identifica
ia autoestima con el ser «querido». Si no se sienten queridos por sus fami-
lias, @ VECes se reconfortan con la idea de quc Dios les ama, e intentan vin-
cular su autoestima a esta idea. Con la mejor voluntad del mundo, jcémo
podemos comprender esta estrategia salvo como manifestacion de pasividad?

No creo gque se espere que permanezcamos como nifios dependientes.
Creo0 que se espera que crezcamos hasta ser adultos, lo que significa volver-
¢e responsable de uno mismo, ser auténomo tanto desde el punto de vista
psicolégico como financiero. Desempefie el papel que desempeiie la creen-
cia-en Dios en nuestra vida, sin duda no vale para justificar una falta de
consciencia, responsabilidad e integridad.

Una aclaracién

Al subrayar que necesitamos asumir la responsabilidad de nuestra vida
y felicidad, no sugiero que una persona nunca sufra de manera accidental
o por culpa de otras, o gque una persona sea responsable de todo lo que
puede sucederle.

No apoyo la idea grandilocuente de que «Yo soy responsable de todos
los aspectos de mi vida y de todo lo que me sucede». Sobre algunas cosas
tenemos control; sobre otras no lo tenemos. Si me considero responsable
de os asuntos quc cscapan a mi control, pongo en peligro mi autoestima,
pues inevitablemente mis expectativas estan condenadas al fracaso. Si nie-
g0 la responsabilidad en asuntos gue estén bajo mi control, de nuevo pon-
g0 en peligro mi autocstima. Tengo que conocer la diferencia entre o que
estd bajo mi potestad y lo que no lo estd. La tinica consciencia sobre la que
tengo control voluntario es la mia propia.

Ejemplos

] En las situaciones de trabajo resulta bastante facil observar la diferen-
“ia entre quienes practican la responsabilidad de si mismos y quienes no.
La responsabilidad de si mismos se muestra como una orientacion active
Al trabajo (y a la vida) en vez de pasiva.

Si surge un problema, los hombres y mujeres responsables de si mismos
se Preguntan: «;Qué puedo hacer al respecto? ;Qué vias de accién me estan
abiertas?y Si algo va mal, s¢ preguntan: «;Qué he pasado por alto? ;Ddn-
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de he calculado mal? ;Codmo puedo corregir la situacion?» Lo que no hy,
cen es protestar as{: «jPero nadie me dijo qué tenia que hacer!» o0: «{Ng
es asunto miol» No incurren en coartadas ni en autoinculpaciones. Se trag,
de personas caracteristicamente orienfadas a buscar soluciones.

En toda organizacion encontramos persenas de ambos tipos: quieneg
esperan que alguien les ofrezca una solucion y quienes asumen la responsg.
bilidad de encontrarla. Las organizaciones pueden funcionar de manera eficg,
en virtud de personas de este segundo tipo.

He aqui algunos ejemplos tomados del dmbito personal, donde se utif.
zan los ejercicios de completar frases para esclarecer las cuestiones:

«Si dejase de culpar a mis padres de mi infelicidad», dijo un «nifio» de 46
anos, «asumiria la responsabilidad de mis actos; lendria que afrontar el hechg
de que siempre he sentido pena de mi y he disfrutado de ello; tendria que reco-
nocer gue adn suefio con ser salvado por mi padre; tendria que admitir que
me gusta verme como victima; tendria que actuar de otra forma; tendria que
salir de mi apartamento y buscar un empleo; no podria quedarme sufriendo
Sin Mas».

«Si aceptase que yo soy responsable de mi felicidad», dijo un hombre ma-
yor que bebfa demasiado, «decjaria de quejarme de que mi esposa me impulsa
a beber; estaria lejos de los bares; no pasar{a horas frente a la television, echan-
do la culpa al “‘sistema’; iria al gimnasio vy empezaria a ponerme en forma;
daria a mi jefe mas por su dinero; probablemente tengo que dejar de sentir pena
de mi mismo; creo gue no podria seguir abusando de mi cuerpo como hago
ahora; seria una persona diferente; me respetaria mas; conseguiria gue mi vida
cobrase un nuevo brio.»

«Si asumo la responsabilidad de mis emociones», dijo una mujer que ago-
taba a su familia y amigos con sus quejas, «no estaria tan deprimida; aprecia-
ria de qué forma a menudo hago sentirme desgraciada; apreciarfa cuanta rabia
estoy negando; admitirfa que gran parte de mi infelicidad es fantasiosa; mc cen-
trarfa mas en las cosas buenas de mi vida; advertirla que estoy intentando ha-
cer que la gente se sienta culpable por mi; veria que puedo ser feliz mas @
menudo.»

Un ejemplo personal

En la conduccidn general de mi vida, yo diria que sicmpre he obrado
a un nivel de responsabilidad personal bastante elevado. No espero que 108
demads abastezcan mis necesidades o deseos, Pero puedo pensar en una épocd
en que traicioné a mis propios principios de manera flagrante, obteniend®
unos penosos resultados.
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cuando tenia veinte afios entablé una relacidn intensa con la filosofa-
novelista Ayn Rand. A lo largo de dieciocho afios nuestra relacion asumio
casi todas las formas imaginables: de estudiante y maestro a amigos y cole-
gas, a amantes y pareja y, _finalmel_'lte, a adversarios. La historia_ de esta re-
Jacién es el nucleo dramatico de mi obra Judgment day. Al comienzo y du-
rante algunos afios la relacién era productiva, inspiradora y valiosa en muchos
sentidos; yo aprendi y crecf enormemente. Pero finalmente se volvio limita-
dora, téxica, destructiva, un obstdculo para mi desarrollo intelectual y psi-
cologico posterior.

Yo no tomé la iniciativa v propuse que nuestra relacion se redefiniese
y reconstruyese en un régimen diferente. Me dije a mi mismo que no queria
causar dolor. Esperé que ella viese lo que yo veia. Confié en que su racio-
nalidad vy sabiduria tomase la decisién correcta para los dos. En realidad,
me estaba relacionando con una abstraccion, con la autora de Ef manan-
tial v de La rebelidn de Atlas, en ver de con la mujer concreta que tenia
delante. No afronté el hecho de que su calendario era muy diferente del mio
y de que ella estaba totalmente absorta en sus necesidades. Pospuse el mo-
mento de afrontar ¢l hecho de que no cambiaria nada a menos gue vo lo
hiciese cambiar. ¥ como me retrasé, provoqué sufrimiento v humillacion
en ambos. Evité una responsabilidad que era mia. Cualesquiera fuesen las
explicaciones que me diese, no habia forma de que mi auteestima no resul-
tase afectada. Solo cuando empecé a tomar la iniciativa comencé el proce-
so de recuperar lo que habia perdido.

A menudo observamos esta pauta en los matrimonios. Un miembro de
la pareja ve antes que el otro que la relacion estd acabada. Pero no desea
ser «el malo», el que pone fin a las cosas. Entonces comienza la manipula-
¢idn, para hacer que el otro tome la iniciativa. Es un proceso cruel, degra-
dante, indigno vy que causa dafic a ambos. Es algo autodevalvador y que
va ¢n menoscabo de ambos.

En la medida que evito mi responsabilidad causo heridas a mi autoesti-
ma. Al aceptar la responsabilidad construyo mi autoestima.

Productividad

No puede decirse que uno vive de manera responsable de si mismo si
N0 tiene propasitos productivos. Mediante el trabajo nos ganamos la vida.
Mediante el ejercicio de nuestra inteligencia hacia fines utiles nos volvemos
H}és humanos. Sin metas productivas y esfuerzo productivo, permanecemos
Niflos para siempre.

Sin duda estamos limitados por las eportunidades que se nos presentan
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en un determinado momento y lugar. Pero en cualquier contexto lo carag.
teristico de la independencia y de la responsabilidad de uno mismo es |,
orientacion que pregunta lo siguiente: «;Qué acciones me son posiblesyy,
«;Qué hay que hacer?» «;Como puedo mejorar mi situacion?» «;Comg
puedo superar este impasse?» «;Cudl es el mejor use de mis energias ep
esta situacidn?»

La responsabilidad de uno mismo se expresa mediante una orientacigp
activa hacia la vida, Se expresa mediante la comprension de que no hay
nadie en la tierra que nos evite la necesidad de ser independientes y me.
diante la comprensién de que sin irabajo no es posible la independencia,

Pensar por uno mismo

El vivir activamente supone pensar de [orma independiente, lo cual se
contrapone a una conformidad pasiva a las creencias de los demads.

Fl pensamiento independiente es un corolario tanto de vivir de manera
consciente como de la responsabilidad personal. Vivir conscientemente es
vivir gjercitando la propia mente. Practicar la responsabilidad personal con-
giste en pensar por uno mismo.

Una persona no puede pensar mediante la mente de otra. Sin duda apren-
demos de otros, pere el conocimiento supone comprension, y no una mera
imitacién o repeticion. Podemos o bien gjercitar nuestra propia mente 0 bien
pasar a otros la responsabilidad del conocimiento y la valoracion y aceptar
sus vercdictos de manera mds o menos acritica. La eleccion que realicemos
es decisiva para 1a manera de experimentarnos a nosotros mismos asf como
para el tipo de vida gue gqueremos.

A menudo lo que la gente llama «pensar» no consiste mds que en reciclar
las opiniones de los demds.

El que en ocasiones seamos influidos por otras personas de una marnera
gue no advertimos no cambia el hecho de que existe una distincion entre
la psicologia de quienes intentan comprender las cosas, pensar por s{ mis-
mos y juzgar por si mismos, v la de aquellos en los que rara vez se da esta
posibilidad. Lo que cuenta aqui es la intencién, la indole de Ja meta de una
persona.

El hablar de «pensar de forma independiente» es util porgue la redun-
dancia tiene valor en términos de énfasis, A menudo lo que las personas
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denominan «pensar» no es mas gue un mero reciclaje de las opiniones de
jos demas. Asi pues podemos decir que el pensar de forma independiente
__sobre nuesiro trabajo, nuestras relaciones, sobre tos valores que orientan
puestra vida, sobre las metas gue nos proponemos— fortalece la autoesti-
ma. Y una autoestima sana determina una inclinacion natural a pensar de
manera independiente.

El principio moral

El tener responsabilidad de uno mismo, no meramente como preferen-
cia personal sino como principio filoséfico, supone la aceptacién de una
idea moral profundamente importante. Al asumir a responsabilidad de nues-
tra existencia reconocemos implicitamente que los demés seres humanos no
son siervos nuestros y no existen para satisfacer nuestras necesidades. Des-
de un punto de vista moral no tenemos ningtin derecho a tratar a los demaés
seres humanos come un medio para nuestros fines, igual gue nosotros no
somos un medio para los suyos. Como he sugerido antes, la aplicacion con-
gruente del principio de la responsabilidad personal implica la siguiente re-
gla en las relaciones humanas: Nunce pida a una persona gue actie contra
su interés personal tal ¥ como lo comprende. Si deseamos que una persona
emprenda alguna accidn o proporcione algin valor, estamos obligados a
ofrecer razones que sean significativas vy convincentes en términos de sus
intereses y metas. Este criterio ¢s el fundamento moral del respeto mutuo,
de la buena voluntad y de la benevolencia entre los seres humanos. Va di-
rectamente en contra de la idea de gue puede tratarse a algunas persenas
como victimas de sacrificio para los fines de otras, que es la premisa subya-
cente a todas las dictaduras v, dicho sea de paso, de la mayoria de los siste-
mas politicos.

Ejercicios de completar oraciones para facilitar la
fesponsabilidad de uno mismo

En mi prdctica terapéutica y en mis grupos de autoestima trabajo con
un gran numero de troncos de oracién que permiten a los clientes analizar
la psicologia de la responsabilidad personal. A continuacién presento una
H}uestra representativa. Las tareas para casa deben descomponerse en gjer-
Cicios semanales, dispuestos del siguiente modo:
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PRIMERA SEMANA

La responsabilidad de mi mismo significa para mi—

La idea de ser responsable de mi propia vida—

Si aceptase la responsabilidad de mi propia vida, eso significarig—
Cuando yo evito la responsabilidad de mi propia existencia—

SEGUNDA SEMANA

Si yo acepte un 5 % mas de responsabilidad en el logro de mis propiag
metas—

Cuando yo evito la responsabilidad en ¢l logro de mis metas—

Si asumo mas responsabilidad en el éxito de mis relaciones—

En ocasiones me mantengo en actitud pasiva (describir de qué manera)—-

TERCERA SEMANA

8i asumo la responsabilidad de to que hago acerca de los mensajes que
recibi de mi madre—

Si asumo la responsabilidad de lo que hago acerca de los mensajes que
recibi de mi padre—

Si asumo la responsabilidad de las ideas que acepie o rechazo—

Si aporto una mayor consciencia a las ideas que me motivan—

CUARTA SEMANA

Si acepto un 5 % mis de responsabilidad por mi felicidad personal—
Si evito la responsabitidad por mi felicidad personal—

Si acepto un 5 % mas de responsabilidad por mi eleccion de compaiiias—
Cuando evito la responsabilidad de mi eleccién de compaiiias—

QUINTA SEMANA

Si acepto un 5 % mas de responsabilidad por las palabras que salen de
mi hoca—

Cuando evito la responsabilidad de las palabras que salen de mi boca—

Si aporfo una mayor consciencia a las cosas gue me digo a mi mismo—

Si asumeo la responsabilidad de las cosas que me digo a mi mismo—

SEXTA SEMANA

Me hago sentir desamparado cuando yo—

Me vuelve deprimido coande yo—

Me pongo ansioso cuando yo—

Si asumo la responsabilidad de volverme desamparado—
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SEPTIMA SEMANA

§i yo asumo la responsabilidad por deprimirme—-

§i yo asumo la responsabilidad por ponerme ansioso—

Cuando estoy dispuesto a comprender lo que he esfado escribiendo—
No me resulta facil admitir que—

§i asumeo la responsabilidad de mi nivel de vida actual—

OCTAVA SEMANA

Cuando mas responsable de mi mismo me siento es cuando yo—
Cunando menos responsable de mi mismo me siento es cuando yo—
&i no estoy en el mundo para vivir de acuerde con las expectativas de

nadie—
§i mi vida me pertenece a mi—

NOVENA SEMANA

Si abandono la mentira de ser incapaz de cambiar—

§i asumo la responsabilidad de lo que hago de mi vida a partir de este
momento—-

Si nadie va a venir a salvarme—

Me estoy volviendo consciente—

La utilidad de este método consiste en que produce cambios de la cons-
ciencia y orientacion de la persena sin prolijas «discusiones» o «analisis».
La solucidn se genera sustancialmente desde dentro.

Si mantiene un diaric vy durante un tiempo escribe de seis a diez termi-
naciones para cada una de estas frases incompletas, no sélo aprenderd mu-
cho sino que serd casi imposible no crecer en la practica de la responsabili-
‘dad personal. La mejor manera de trabajar consiste en completar los troncos
de la semana de lunes a viernes, y luego eiercitar el fin de semana con el
tronco siguiente: Si es verdad cualquier cosa de las que he estado escribien-
do, seria de utilidad que yo— para pasar entonces el lunes al tronco de la
$émana siguiente,

No va a venir nadie

Tras haber trabajade muchos afios con personas muy diferentes en el
fomento de 1a autoestima, siempre he estado atento a encontrar los mo-
mentos decisivos de la psicoterapia, los momentos en que parece producir-
¢ un «click» en la mente del cliente y comenzar una nueva orientacion.

Uno de estos momentos méas importantes es cuando el cliente compren-
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de que nadie va a venir. Nadie va a venir a salvarme; nadie va a eﬂderezar
mi vida en mi lugar; nadie va a resolver mis problemas. Si yo no hago algg
nadie va a hacerlo mejor. ’

El suefic de un salvador gque nos redima puede ofrecer algtn tipg de
consuelo, pero nos deja en situacion pasiva e impotente. Podemos sengj,
que con sélo sufrir fo suficiente, con sdlo anhelar desesperadamente, algin
dia acontecerd un milagro, pero éste es el tipo de autoengafio que se pagy
con la vida, que se desvanece en un abismo de posibilidades irreversibleg
y de dias, meses vy décadas irrecuperables.

Hace algunos afios, en mi sala de terapia de grupo colgamos en la pa.
red algunas frases gue a menude habian resuitado 1tiles en el curso de mj
trabajo. Un cliente me regald varias de estas frases tejidas a mano, cady
una con su propic marco. Una de ellas era ésta: «No es lo que 1os demgs
piensan; es lo que uno sabex». Otra era la siguiente:r «Nadie va 4 venim,

Un dia, un miembre del grupo con sentido del humor me puso en cues.
tidn la frase de «Nadie va a venir».

«Nathaniel, no es verdad», dijo. «Vino wusted.»

«Correcton, dije, «pero yo vine para decir que nadie va a venir»

La practica de la responsabilidad de si mismo es el tercer pilar
de la autoestima,
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9, La practica de la autoafirmacion

Hace unos afios impartia una clase de licenciatura en psicologia y quise
gue mis alumnos comprendiesen a qué sutil nivel puede evidenciarse el miedo
a la autoafirmacion,

Les pregunté si alguno de los presentes creia que tenia derecho a existir.
Todos levantaron la mano. Entonces pedi a un voluntario que me ayudase
con una demostracion. Saliéd un joven al estrado y le dijer «Quédese por
favor de pie frente a la clase, v diga en voz alta, varias veces ‘“Tengo dere-
cho a existir’”. Digalo lentamente y ved ¢omo se siente al decirlo. Y mien-
tras lo hace, quiero que todos los demads piensen cn lo siguiente: ;le creen?
{Creen que realmente siente lo que estd diciendo?»

El joven puso sus manos en las caderas y afirmé de forma beligerante:
«lengo derecho a existir». Lo dijo como si nos preparase para ¢l combate,
Cada repeticion sonaba mas desafiante.

«Nadie esta discutiendo con usted», le sefialé, «Nadie le esta desafian-
do. ;Puede usted decirlo sin desafio o actitud defensiva?»

No podia. Su voz delataba siempre la anticipacion de un ataque. Nadie
crefa en su conviccidn en lo gue estaba diciendo.

Se levantd una joven y dijo con una implorante voz y una sonrisa que
pedia el perdon: «Yo tengo derecho a existirs. Tampoco la creyd nadie.

" Se levanto otro alumno. Parecia arrogante, orgulloso, afectado, parecia
un actor que representaba su papel con una asembrosa ineptitud.

Un estudiante protestd del siguiente modo: «Esta no es una prueba jus-
ta. Eilos son timidos, no estan acostumbrados a hablar frente a la gente,
Y por eso parecen en tension». Yo le pedi que saliera a la palestra y dijera
Simplemente esto: «Dos y dos son cuatro». Lo dijo con una total soltura
¥ conviceidon. Luego le pedi que dijese: «Tengo derecho a existir», Sus pala-
bras sonaron tensas, dudosas v poco convincentes.

La clase rompi6 a reir. Habian comprendido. Situado frente a la clase,
10 era dificil decir que dos y dos son cuatro. Pero si lo era afirmar el propio
derecho a existir.
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«Qué significa para usted la afirmacion *“Tengo derecho a existir’
le pregunté. «Obviamente en este contexto no lo consideramos principal-
mente como una declaracion politica, como en la Declaracion de Indepen-
dencia. Aqui aludimos a algo mas psicolégico. Pero ;de qué se trata?» Un
estudiante dijo: «Significa que mi vida me pertenece». Otro estudiante dijo:
«Significa que puedo vivir a mi manera». Para otro significaba: «Que no
tengo que cumplir las expectativas de mis padres en relacion a mi, que pue-
do perseguir las mias propias». Otro estudiante dijo: «Significa que puedo
decir no cuando quiero». «Significa que tengo el derecho a respetar mi in-
terés personal.» «Significa que importa aquello que deseo.» «Significa que
puedo decir y hacer lo que considero correcto.» «Significa que puedo se-
guir mi destino.» «Significa que mi padre no puede decirme qué tengo que
hacer con mi vida.» «Significa que no tengo que construir toda mi vida
en torno al objetivo de no irritar a mi madre.»

Estas fueron algunas de las acepciones privadas de la afirmacion «Ten-
go derecho a existir». Y esto es lo que no fueron capaces de afirmar con
serenidad y confianza ante un grupo de compaferos. Aclarado esto, empe-
¢é a hablar con ellos sobre la autoafirmacion y la autoestima.

;Qué es la autoafirmacion?

La autoaﬁrmac:o s1gn1f1ca
car su forma de ¢
Su opuesto es la entrega a la timidez consmtente en confinarme a mi
mismo a un perpetuo segundo plano en el que todo lo que yo soy permane-
ce oculto o frustrado para evitar el enfrentamiento con alguien cuyos valo-
res son diferentes de los mios, o para complacer, aplacar o manipular a al-
guien, o simplemente para «estar en buena relacion con alguien».

La autoafirmacion no significa beligerancia o agresividad inadecua-
da; no significa abrirse paso para ser el primero o pisar a los demas; no
significa afirmar mis propios derechos siendo ciego o indiferente a los
de todos los demds. Significa simplemente la disposicién a valerme por mi
mismo, a ser quien soy abiertamente, a tratarme con respeto en todas las
relaciones humanas. Equivale a una negativa a falsear mi persona para
agradar.
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] autoafirmacion significa la disposicién a valerme por mi mismo, a ser
quien soy abiertamente, a tratarme con respeto en todas las
relaciones humanas.

- Ejercer la autoafirmacidn es vivir de forma auténtica, hablar y actuar
de mis convicciones y sentimientos mas intimos una forma de vida, una
gla (admitiendo el hecho obvio de que puede haber circunstancias par-
culares en las que estd justificado que decida no hacerlo, por ejemplo, cuan-
o me enfrento a un atracador).
~_ La autoafirmacién adecuada presta atencion al contexto. Las formas de
¢presion de uno mismo adecuadas cuando estoy jugando en el suelo con
n nifio obviamente son diferentes de las adecuadas en una reunion de per-
onal. El respetar la diferencia no equivale a «sacrificar nuestra autentici-
d» sino meramente permanecer centrado en la realidad. En cada contex-
 hay formas de expresion de uno mismo adecuadas e inadecuadas. A veces
autoafirmacion se manifiesta presentando voluntariamente una idea o
iendo un cumplido; a veces mediante un educado silencio que da a en-
nder nuestro desacuerdo; a veces negdndonos a sonreir ante un chiste tonto.
1 las situaciones de trabajo no podemos expresar todas nuestras ideas,
~ ¥y no es necesario hacerlo. Lo necesario es conocer lo que uno piensa y se-
guir siendo auténtico.
~ Si bien el contenido de la expresion adecuada de uno mismo varia con
&l contexto, en toda situacién se da una eleccion entre ser auténtico o no
auténtico, real o no real. Si no deseamos afrontar esto, por supuesto nega-
Temos que hemos realizado semejante eleccion. Afirmaremos que estamos
desamparados. Pero la eleccién estd siempre ahi.

Lo que es y no es la autoafirmacién

! 1. En una sociedad de clases, cuando vemos a un superior hablando
- €on un inferior, este ultimo baja su mirada. Quien mira hacia abajo es el
esclavo, no el amo. Hubo una época en el Sur en la que podia azotarse a
un negro por la ofensa de atreverse a mirar directamente a una mujer blan-
¢a. El ver es un acto de autoafirmacion y siempre se ha entendido como tal.
El primer acto de autoafirmacién, el més bésico, es la afirmacién de
consciencia. Esto supone la eleccion de ver, pensar, ser consciente, pro-

' Mar la luz de la consciencia al mundo exterior y al mundo interior, a nuestro
S€r més intimo. El formular preguntas es un acto de autoafirmacion. El
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desafiar a la autoridad es un acto de autoafirmacion. El pensar por uno
mismo —y atenerse a lo que uno piensa— es la raiz de la autoafirmacion,
Faltar a esta responsabilidad es faltar a uno mismo en el nivel mas bdsico,

lir la autoafirmaci r . La
«autoafirmacion» sin consciencia no €s autoafirmacion; equivale a condu-
cir ebrio.

A veces personas que tienen una dependencia y temor esencial optan
por una forma de afirmacion autodestructiva. Consiste en decir de manera
refleja: «jNo!» cuando su mejor interés seria decir: «Si». Su unica forma
de autoafirmacion es la protesta —tanto si tiene sentido como si no—. A
menudo vemos esta respuesta en los adolescentes —y también en adultos
que nunca han madurado més alla de este nivel de consciencia adolescente—,
La finalidad de esta conducta es proteger sus limites, lo que no estd intrin-
secamente mal, pero los medios que aplican les dejan pegados en una etapa
de desarrollo primaria.

Si bien la autoafirmacion supone la capacidad de decir que no, en 1lti-
ma instancia se pone a prueba no tanto por aquello en contra de lo cual
vamos sino por aquello a favor de lo cual estamos. Una vida que s6lo con-
sista en una serie de negaciones es una pérdida de tiempo y una tragedia.
La autoafirmacion nos exige no solo oponernos a lo que rechazamos sino
vivir de acuerdo con nuestros valores y expresarlos. En este sentido esta es-
trechamente vinculada con la cuestion de la integridad.

La autoafirmacion empieza con un acto de pensamiento, pero no debe
terminar ahi. La autoafirmacién supone volcarnos al mundo. El aspirar no
es atin autoafirmacion, o es una autoafirmacién muy pobre; pero el pro-
yectar nuestras aspiraciones en la realidad si lo es. El tener valores no €s
atin autoafirmacién, o apenas lo es; el perseguirlos y vivir de acuerdo con
ellos en el mundo si lo es. Uno de los grandes autoengafos consiste en con-
cebirse a uno mismo como «una persona de valores» o como «un idealis-
tax, sin proyectar nuestros valores a la realidad. El pasar nuestra vida entre
ensofiaciones no es autoafirmacion; si lo es ser capaz de decir al final lo
siguiente: «Mientras ha transcurrido mi vida, yo estaba ahi, yo la vi via».

2. Practicar la autoafirmacion de manera l6gica y congruente es com-
prometerse con nuestro derecho a existir, que consiste en el conocimiento
de que mi vida no pertenece a los demds y de que no estoy en la tierra para
vivir de acuerdo con las expectativas de otra persona. Para muchas perso-
nas ésta es una responsabilidad aterradora. Significa que su vida estd en
sus propias manos. Significa que no podemos contar con la madre y el pa-
dre y con otras figuras de autoridad en calidad de protectores. Significa qué
ellos son responsables de su vida y de crear su propio sentimiento de segu-
ridad. El principal contribuyente a la subversién de la autoestima no es el
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miedo de esta responsabilidad sino /a entrega a este miedo. Si yo no puedo
nacer valer mi derecho a existir —mi derecho a ser yo mismo— jcodmo pue-
do experimentar un sentido de dignidad personal? ;Cémo puedo experi-
~ mentar un nivel de autoestima decente?

MI vida no pertenece a los demds y yo no estoy en la tierra para vivir
: de acuerdo con las expectativas de otra persona.

~ Para practicar la autoafirmacion de manera congruente necesito la con-
ccion de que mis ideas y deseos son importantes. Desgraciadamente a me-
ndo carecemos de esta conviccion. Cuando éramos jovenes, muchos de
osotros recibimos sefiales que nos indicaban que no era importante aque-
1lo que pensdbamos, sentiamos o desedabamos. De hecho se nos ensefiaba
siguiente: «Lo que tu quieres no es importante; lo importante es lo que
{ uieren fos demds». Quizas nos intimidaban mediante acusaciones de «egois-
mo» cuando intentdbamos hacernos valer.
A menudo hay que tener valor para respetar lo que deseamos y pelear
por ello. A mucha gente le resulta mucho mas fécil rendirse y sacrificarse.
:J;No necesitan la integridad y la responsabilidad que requiere un egoismo
inteligente.

. Un hombre de cuarenta y ocho afios que durante muchos afios habia traba-
jado esforzadamente para mantener a su esposa y a sus tres hijos suefia con
abandonar su trabajo, exigente y estresante, cuando llegue a los cincuenta afios
¥ con ocupar un trabajo en el que gane menos dinero pero que le permita algo
del ocio que nunca ha tenido. Siempre ha deseado mads tiempo para leer, viajar
¥ pensar, sin la presion de sentir que estaba descuidando algo urgente de su
trabajo. Cuando anuncia esta intencién en una cena familiar, todos se agitan
¥ manifiestan una tinica preocupacion: como se verd afectado el nivel de vida
de cada uno si el padre coge un empleo peor retribuido. Nadie muestra interés
alguno por el contexto, las necesidades o los sentimientos. El padre se pregun-
ta: «;Como puedo oponerme a mi familia?» «¢;No es la primera obligacion de
un hombre ser un buen proveedor?» Quiere que su familia piense que es un
blfen hombre, y si para ello ha de abandonar sus suefios, estd dispuesto a ceder.
Ni siquiera tiene que reflexionar sobre el particular. El hdbito del deber se ha
arraigado en él a lo largo de toda su vida. En el lapso de una conversacion de
cena atraviesa el umbral del comienzo de la vejez. Para mitigar el dolor que
no puede acallar por completo se dice a si mismo: «Por lo menos no soy egois-
ta. El egoismo es malo, ;noM».
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La triste ironfa es que cuando una persona deja de honrar o incluse g,
atender a sus necesidades y deseos mds profundos, en ocasiones se vuely,
egoista no en el sentido noble sino mezquino, dedicandose a asuntos trivig,
les una vez ha claudicado en sus anhelos mds profundos, incluso conocien.
do rara vez lo que ha traicionado y abandonado.

3. En una organizacion se necesita autoafirmacion no unicamente pary
tener una idea buena sino para desarrollarla, para pelear por ella, para tra.
bajar a fin de ganar apoyos en su favor, para hacer todo lo que estd en nues.
tras manos con objeto de que se aplique en la realidad. Es la falta de esty
practica lo que hace que muchas aportaciones potenciales fracasen antes
de nacer.

En mi calidad de consultor, cuando me piden que colabore con un equipe
que tiene dificultad en trabajar de manera efectiva en un proyecto, a menu-
do encuentro que una fuente de la disfuncion estd en una o mas personas
que en realidad no participan, no se aplican realmente al empefio, quizd
por sentir que no tienen la facultad de aportar algo, no creen que pueda
importar su contribucién. Su pasividad les convierte en saboteadores. Un
director de proyecto me hizo la siguiente observacidon: «Me preocuparia mas
enfrentarme a un egomaniaco que piensa que é es todo el proyecto que lu-
char con una persona de talento pero que duda de si misma, cuya inseguri-
dad ie impide ofrecer lo que puede ofrecer».

Sin una autoafirmacion adecuada, nos convertimos en espectadores en
vez de en participantes. Una autoestima sana nos exige saltar al ruedo, ¢s-
tar dispuestos a mancharnos las manos.

4. Por ultimo, la autoafirmacion supone la disposicidn a enfrentarnos
en vez de rehuir los retos de la vida y a luchar por dominarlos. Cuando
ampliamos los limites de nuestra capacidad de hacer frente a las cosas, an-
pliamos nuestra eficacia personal y nuestro respeto hacia nosotros. Cuai-
do nos comprometemos en nuevos ambitos de aprendizaje, cuando asuimi-
mos tareas que nos enriquecen, aumentamos nuestro poder personal. Nos
proyectamos mas lejos en el universo. Afirmamos nuestra existencia.

Cuandgo intentamos comprender algo y encontramos una pared, es ne
cesario un acto de autoafirmacion para perseverar. Cuando nos propone
mos desarrollar nuevas aptitudes, obtener conocimientos nuevos, ampliar
el alcance de nuestra mente por espacios desconocidos —cuando nos co
prometermos a pasar a un nivel de competencia superior— practicamos la
autoafirmacion.
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Una autoestima sana nos exige saltar al ruedo, estar dispuestos a
mancharnos las manos.

Cuando aprendemaos a estar en una relacidn intima sin abandonar nuestro

" gentido de la identidad, cuando aprendemos a ser amables sin sacrificar-

pos a Nosotros mismos, cuando aprendemos a cooperar con los demds sin
traicionar nuUestras normas y convicciones estamos practicando Ia autoafir-

macion.

Miedo a la autoafirmacion

La tradicion americana es una tradicion de individualismo, y algunas
expresiones de autoatirmacién son relativamente mds aceptabics en los Es-
tados Unidos que en otras culturas. No todas las culturas otorgan tanto va-
lor al individuoe como la nuestra, No todas las culturas otorgan el mismo
mérito a la expresidn de uno mismo. Incluso en los Estados Unidos, mu-
chas formas de autoafirmacién son mds aceptables para los hombres que
para las mujeres. Aun se penaliza a menudo a las mujeres cuando ¢jercen
su auteafirmacion natural, un derecho inalienable como seres humanos.

Tanto en nuestra sociedad como en cualquier otra, si uno cree que es
mas deseable amoldarse que hacerse valer, no abrazara la virtud de la auto-
afirmacion. Si nuestra fuente primaria de seguridad estd en la afiliacion
a la tribu, la familia, el grupo, la comunidad, la empresa, ¢l colectivo, la
autoestima puede percibirse incluso como alge amenazader vy temible por-
que significa individuacion (autorrealizacion, despliegue de la identidad per-
sonal}, v por lo tanto separacion.

La individuacién eleva el espectro de aislamiento de guienes no la han
conseguido y no comprenden que lejos de ser el enemigo de la comunidad
€s su condicion previa necesaria. Una sociedad sana es una unidn de perso-
Iias que se respetan a s{ mismas. No es un arbusto de coral.

Un hombre o mujer bien realizado es alguien que ha atravesado con éxito
dos lineas de desarrollo que se sirven y complementan mutuamente: la li-
hea de la individuacién v la linca de la relacion. Por una parte la autono-
mia; por otra, la capacidad de intimidad v de relaciéon humana.

Las personas con un sentido de la identidad poco desarrollado a menu-
do se dicen a si mismas lo siguiente: «Si me expreso a mi mismo puedo
Causar desaprobacion. Si me quiero y afirmo a mi mismo, puedo provocar
Tesentimiento. Si me muestro demasiado feliz conmigo mismo, puedo pro-
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vocar celos. Si sobresalgo, me pueden obligar a permanecer solo». Frente
a estas posibilidades se quedan inmdviles v pagan un terrible precio en pér-
dida de la autoestima.

En este pais los psicdlogos comprenden estos temores, que son muy co-
munes, pero {algunos de) nosotros tendemos a concebirlos como un signo
de inmadurez. Decimos lo siguiente: Ten el valor de ser quien eres. Esto
en ocasiones nos pone en conflicto con los portavoces de otras perspectivas
culturales. Cuando escribi sobre los retos de la individuacion en mi obra
El respeto hacig uno mismo, un psicologo de Hawaii me criticd diciendo
lo siguiente: «;Qué americanol!» Afirmaba que su cultura otorga un valor
superior a la «armonia sociab».

Si bien el término «individuacién» es moderno, la idea que expresa es
por lo menos tan antigua como Aristoteles. Pensamos que el afan del ser
humano hacia la totalidad, la completitud, ¢l impulso interior a la auto-
rrealizacion recuerda la nocién aristotélica de entelequia. El impulso a la
autorrealizacion esta estrechamente asociado 4 nuestras supremas expresiones
de genio artistico y cientifico. En el mundo moderno también va asociado
a la libertad politica, a la liberacién de la humanidad de siglos de servi-
dumbre a uno u otro tipe de tribu.

Ejemplos

Algunas personas viven y se comportan como si no tuviesen derecho
al espacio que ocupan, Algunos hablan como si su intencién fuese que
no pudiesen ofrles, bien porque murmuran o porque hablan confusamen-
te o ambas cosas. Algunos muestran de forma crudamente obvia que no
sienten tener derecho a cxistir. Estos encarnan la forma mds extrema de
falta de autoafirmacién. En la terapia, cuando estos hombres y mujeres
aprenden a moverse y a hablar con mas seguridad, invariablemente in-
forman (después de cierta ansiedad inicial) de un aumento de la auto-
gstima.

No todas las manifestaciones de la falta de autoafirmacién son obvias.
Una vida normal se caracteriza por miles de silencios, entregas, claudica-
ciones y representaciones erréneas de sentimientos y creencias que no s
recuerdan y que erosionan la dignidad y el respeto de uno mismo. Cuando
N0 nes CXPresamos a nosotros mismes, cuando no afirmamos nuestro seh,
cuando no defendemos nuestros valores en los contextos en que es adecua-
do hacerlo, causamos heridas a nuestro sentido de la identidad personal.
No cs el mundo el que nos dafia, lo hacemos nosotros.
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tn joven se sienta solo en la oscuridad de un cine, profundamente emocio-
nade por el drama que se desarrolla ante sus ojos. El relato lc afecta de forma
tazn profunda gue sus ojos se llenan de lagrimas. Sabe que dentro de mas o me-
nos una semana deseard volver a ver esta pelicula otra vez. En €l vestibulo se
encuentra con un amigo que estaba en la misma sesidn v se saludan. Busca en
Ja cara de su amigo indicios sobre sus sentimicntos accerea de la pelicula; pero
la faz de su amigo es inexpresiva. El amigo le pregunta: « [Te ha gustado 1a peli-
cuta?». El joven siente miedo por unos instantes: no desea parecer «afectado».
No desca decir la verdad —«Me gusto. Mce afectd profundamentes—. En su
lugar mueve indiferentemente los hombros y dice; «No estd mal», Desconoce
que acaba de traicionar a su propia expresidn; o mds bien, no lo conoce de for-
ma consciente. Pero su mermada autoestima si lo sabe.

Algunas personas viven y se comportan como st no tuviesen
derecho al espacio que ocupan.

Una mujer estd en un coctel y oye gue alguien hace un feo comentario ra-
cista que le azota interiormente. Quiere decir: «Lo considero ofensivor. Sabe
gue ¢l mal gana fuerza al no cncontrar oposicion. Pero teme encontrar desa-
probacion. En actitud perpleja, desvia la mirada y no dice nada. Posteriormente,
para apaciguar su sensacion de malestar, se dice a s{ misma: «;Y qué importa’?
Ese hombre estaba loco». Poro su autoestima sabe que si importa,

Un estudiante universitario acude a una conferencia de una escritora cuya
ob.ra admira cnormemente. Posteriormente se une al grupo que rodea a la es-
crltqra para hacerle preguntas. Desea decirie lo mucho que significan para ét
[os libros de esta mujer, lo mucho gue le han beneficiado, lo importantes que
lhan sido en su vida. Pero se gqueda en silencio, diciéndose a si mismo: «;Qué
importancia tendria mi reaccidn para una cscritora famosa?» Le miira en acti-
tud, expectante, pero permanece en silencio, Siente que si habla... ;Quién sabe
que podria suceder? Quiza se interesarfa. Pero gana el miedo y se dice a si mis-
mo: «Mo quicro ser entrometidos,

Una mujer casada oye a su marido expresar una opinidn gue consicera erro-
hea y censurable, Siente el impulso de criticarle, de expresar su propia idea. Pero
teme‘«mover la barcas de su matrimonio, teme la posibilidad de que su marido
le retire la aprobacion si ella se muestra en desacuerdo con él. «Una buena es-
Posa —I-le habia ensefiado su madre— apoya a su marido tanto si tiene como
51 no‘ t{ene razon,» En una ocasién habia ofde decir al sacerdote en el sermdn
d_O,mlnlcal que «la relacidn de una mujer con su marido debe ser como la rela-
Cion del hombre con Dios». En su mente aun resuena ¢l recuerdo de estas vo-
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ces. BEntonces se queda en silencio, igual que habfa hecho otras veces en g Pa.
sado, y no advierte que la raiz de su vaga sensacidn de culpa es el CONoCimieyyg
de su traicion a sf misma.

Un ejemplo personal

Ya he citado la relacion que inicié con Ayn Rand un mes antes de cum.-
plir veinte aflos y que nos llevé a una explosiva separacion dieciocho afiog
después. Entre los muchos benclicios que obtuve de ella en los primerog
afios, uno fue una experiencia de visibilidad profunda. Me senti apreciado
y comprendido por ella de una forma que no tenia precedentes. Lo que hizg
tan importante su respuesta era {a alta estima en que yo la tenfa; yo la ad-
miraba enormemente,

Sélo gradualmente me di cuenia de que no toleraba bien el desacuerdo,
No lo toleraba entre las personas mas cercanas. Entre los conocidos no exi-
gia un total acuerdo, pero quien desease permanecer realmente cerca de ella
habia de mostrar un enorme entusiasmo por todas sus afirmaciones y ac-
tos. Yo no percibi los pasos mediante los cuales aprend{ a censurar las reac-
ciones negativas de sus conductas cuando, por ejemplo, encontraba exce-
sivas sus observaciones de autocongratulacidon o encontraba preocupante
su falta de empatia o su excesivo tono pontifical. Yo no le daba el tipo
de retroalimentacidn correctora que todos necesitamos de vez en cuando;
a falta de ¢ésta podemos volvernos aislados de la realidad, como le sucedié
a clla.

En los dltimos afios, después de la separacion, a menudo reflexioné so-
bre las razones por las que no me expresé mds a menudo vo, que tenia (rela-
tivamente) mds libertad con ella que ninguna otra persona de nuestro
circulo. La verdad era que apreciaba demasiado su estima para arriesgarla.
En realidad me habia vuelio adicto a ella. Retrospectivamente me parece
que tenia talento para suscitar semejante adiccion mediante la sutileza, do-
tes artisticas y una asombrosa perspicacia con la que podia hacer que la
gente se sintiera mejor comprendida y apreciada de lo que sc habia sentido
nunca. No niego la responsabilidad personal; nadic puede ser seducido sin
su consentimiento. A cambio de la intoxicante gratificacion de ser tratado
como un semidids por la persona a la que apreciaba por encima de todas
las demds v cuya buena estima valoraba mas que ninguna, yo habia casti-
gado mi autoestima de una forma que con el tiempo resultd dafiina para
mi concepto de mi mismo.
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En ocasiones la tentacion de traicionarse a si mismo puede ser peor
con aquellas personas que mds nos inferesan.

Al final yo aprend{ una leccién de inestimable valor. Aprendi que las
entregas de este tipo no funcionan; no hacen mads que posponer enf_rfenta~
mientos inevitables y necesarios. Aprendi que en ocasiones la tenLac1}on de
traicionarse a si mismo puede ser peor con aquellas Personas que mas nos
interesan. Aprendi que ninguna medida de admiracion hacia otro ser hu-
mano puede justificar el sacrificio del propio criterio.

Ejercicios de completar frases para facifitar {a autoafirmacién

A continuacion se presentan troncos de oraciones que pueden facilitar
el ilegar a una comprensién mas profunda de la autoafirmacion, asi como

a vigorizar su ejercicio.

PRIMERA SEMANA

Para mi ia autoafirmacién significa—

Si hoy viviese con un 5 % mas de autoafirmacion—

Si alguien me hubiese dicho gue mis deseos eran importantes—
8i tuviese el valor de considerar importantes mis deseos—

SEGUNDA SEMANA (

Si aporte una mayor consciencia a mis necesidades y deseos mas
profundes—

Cuando yo ignoro mis anhelos mas profundos—

Si yo estuviera dispuesto a decir si cuandoe deseo decir si y no cuando
deseo decir no—

Si estuviera dispuesto a expresar méas a menudo mis ideas y opiniones-—

TERCERA SEMANA

Cuando suprimo mis ideas y opiniones—

8i yo estoy dispuesto a pedir lo que deseo—

Cuando permanezco en silencio en relacién a lo que deseo—

Si estoy dispuesto a dejar que los demds oigan mi melodia interior—

CUARTA SEMANA
Si estoy dispuesto a dejarme oir la melodia que llevo dentro—
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Si hoy expreso un 5 % mas de mi mismo—
Cuando vo oculte quién soy realmente—
Si yo deseo vivir de manera mds completa—

Y durante el {in de semana, después de volver a leer los troncos de ora.
cion de la semana, escriba de scis a diez terminaciones para el siguiente trop.
co: Si es verdad cualquiera de las cosas que he estado escribiendo, puede
ser util que yo—.

Obviamente hay otras formas dc trabajar con estos troncos. Por ejem.
plo, en mis grupos de autoestima podemos trabajar con todos los troncog
de esta lista en una sesion de tres horas, pronunciando en voz alta nuestrag
terminaciones, discutiendo luego éstas y sus implicaciones para la accién,

Coraje

Una vez mds podemos apreciar que las acciones que apoyan una sana
autoestima son también expresiones de sana autoestima. La autoafirma-
cién apoya la autocstima y es a la vez una manifestacidn de ella.

Es erréneo fijarse en alguien que tiene seguridad de si mismo y decir:
«A ella le resulta facil la autoafirmacion, tiene una buena autoestimay», Una
de las maneras de levantar la autoestima es autoafirmandonos cuando no
es facil hacerlo. Siempre hay ocasiones en las que la autoafirmacién nos
exige coraje.

La prictica de la autoafirmacion es ¢l cuarto pilar de la auto-
estima.
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10. La practica de vivir con proposito

-Tengo un amigo de casi setenta afios que es uno de los conferenciantes
de empresa mds brillantes y buscados del pais, Hace unes afios volvid a
conectar con una mujer a ia gue habia conocido y amado muchos afios
antes, v de la que habia perdido el contacto hacia treinta afios. También
ella estaba ahora en la sesentena. Se enamoraron apasionadamente,

Cuando me lo contaba durante una cena, mi amigo nunca habia tenido
un aspecto tan feliz. Era maravilloso estar con €l y ver el semblante de feli-
cidad en su expresion. Pensando quizas en los dos divorcios antericres, dijo
de manera ingeniosa y apresurada: «Dios mio, espero hacer bien las cosas
esta vez. Quiero que esta relacion dure mucho. Deseo, quicro decir que quiero
—que espero— va sabes que no soy atolondrado». Yo permaneci en silen-
cio ¥ €l me preguntd: «;,Me das algin consejo?»

«Bien, te doy uno», le respondi, «si quieres que funcione debes tener
el propdsito consciente de que funcione». Se incliné intencionadamente hacia
delante y yo segui hablando: «Puedo imaginar cual seria tu reaccion si es-
tuvieses en IBM vy un ejecutivo te dijese: *‘Gee, espero que consigamos co-
mercializar bien este nuevo producto. Realmente quiero que lo consigamos,
lo deseo”. Tu te dirigirfas a é} al instante diciéndole: ““;Qué quiere decir
espero? ;Qué quieres decir por deseo?’”. Mi consejo es que apliques lo que
sabes sobre la importancia del proposito —y de los planes de accién— a
tu vida personal. Y que dejes el “‘esperar’’ vy el *‘desear’ para los nifics».

Su sonrisa de satisfaccion reveld expresivamente que me habia com-
prendido.

Esto me lleva a la cuestion de vivir con propdsito.

Vivir sin proposito es vivir a merced del azar —del acontecimiento for-
tuito, de la llamada telefdnica fortuita, del encuentro casual— porgue no
tenemos una norma mediante la cual juzgar lo quc vale la pena y no vale
1a pena hacer. Las fuerzas exteriores nos impulsan, como un corcho gue
flota en el agua, sin una iniciativa nuestra que fije un curso especifico. Nuestra
Orientacién hacia la vida es reactiva en vez de proactiva. Vamos a la deriva.
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[ Uesiras ICL F I
> las m I 3 la meta de estudiar, de crear una familia
de ganarnos la vida, de empezar un negocio nuevo, de introducir un pro-
ducto nuevo en el mercado, de resolver un problema cientifico, de construjr

una casa de vacaciones, de mantener una feliz relacién romantica. SOnles-

es que los logros «prueben» nuestra valia sino mas bien que €l proceso
u consecucion es el medio por el que corroboramos nuestra eficacia,
+ra competencia en la vida. Yo no puedo ser eficaz en abstracto sin ser
caz sobre algo en particular. Asi pues, el trabajo productivo tiene el po-
hcial de ser una actividad poderosa de edificacion de la autoestima.

ente tiene mds facilidad de comprender estas ideas en su aplicacion
trabajo que a las relaciones personales. Esta puede ser la razon de que
mds gente busque el éxito en su vida laboral que en su matrimonio.

s

Productividad y proposito

Vivir con proposito es, entre otras cosas, vivir productivamente, una exi-
gencia de nuestra capacidad para afrontar la vida. La productividad es el
acto de conservacion de la vida plasmando nuestras ideas en la realidad,
fijando nuestras metas y actuando para conseguirlas, el acto de dar vida
a los conocimientos, bienes o servicios. '

Los hombres y mujeres responsables de si mismos no traspasan a los
demas la carga de soportar su existencia. Lo que importa aqui no es el gra-
do de capacidad productiva de una persona sino la eleccion de ésta de ejer-
cer las capacidades que posea. Lo importante no €s el tipo de trabajo elegi-
do, siempre que este trabajo no vaya intrinsecamente en contra de la vida,
sino si una persona busca un trabajo que le permita una salida a su inteli-
gencia, si hay una oportunidad.

Los hombres y mujeres con propositos se fijan metas productivas en con-
sonancia con sus capacidades, o intentan hacerlo. Una de las maneras €n
que se revela su concepto de si mismos es el tipo de metas que se fijan. Ad-
mitido que puede ser necesaria una interpretacién particular en razon de
la complejidad de los contextos privados, si conocemos el tipo de metas
que elige la gente, es mucho lo que podemos saber sobre su vision de sf
mismos y sobre lo que consideran posible y adecuado a ellos.

Los propositos que nos animan, para poder ser realizados, tienen que
especificos. Yo no puedo organizar mi conducta de manera optima si
i objetivo es tinicamente «hacer lo que pueday». Esta meta es demasiado
a. Mi meta tiene que ser algo asi: hacer ejercicio sobre el tapiz rodante
nta minutos cuatro veces a la semana; completar mi tarca (definida con
ecision) en diez dias; comunicar a mi equipo en nuestra proxima reunion
ctamente lo que exige el proyecto; ganar una suma de dinero concreta
comisiones al final del afio; conseguir un nicho de mercado determina-
por unos medios concretos y en una fecha concreta. Con esta concre-
ion puedo controlar mi progreso, comparar las intenciones con los resul-
dos, modificar mi estrategia 0 mi tdctica en respuesta a la informacion
eva y ser responsable de los resultados que consigo.
~ El vivir con propdsito €s interesarse por estas preguntas: ;qué estoy in-
tentando conseguir? ;COmo estoy intentando conseguirlo? ;Por qué pien-
0 que estos medios son adecuados? ;La retroalimentacién del entorno me
nforma de que lo voy a conseguir o que voy a fracasar? ;Tengo que con-
templar una informacién nueva? (Tengo que hacer algiin ajuste en mi con-
ﬁj_.\l’cta, mi estrategia o mis practicas? gTengo que reelaborar mis metas y ob-
fiﬁ‘tivos? Asi pues, vivir con proposito significa vivir con un alto nivel de
consciencia.
~ Alagentele resulta mas facil comprender estas ideas aplicadas al tra-
' :-'_bajo que a las relaciones personales. Esa puede ser la razon por la que mas
- personas triunfan en su vida laboral que en sus matrimonios. Todos sabe-
‘mos que no basta con decir: «Yo amo mi trabajo». Tenemos que presentar-
'@#en el despacho y hacer algo. En caso contrario, el negocio ird a la ruina.
~ Sin embargo, en las relaciones intimas es facil imaginar que con el «kamor»
basta, que la felicidad llegara algun dia, y si no llega esto significa que no
‘encajamos. La gente rara vez se pregunta: «Si mi meta es tener una relacion
con éxito, ;qué debo hacer? ;Qué acciones son precisas para crear y mante-

Eficacia y proposito

Si 1a autoestima supone una experiencia bésica de competencia (o efi-
cacia), ¢cudl es la relacion entre esa competencia y los dambitos de compé-
tencia mas restringidos y circunscritos en ambitos particulares?

Consiruimos nuestro sentido de eficacia bdsica mediante el dominio de
formas particulares de eficacia relacionadas con el logro de tareas particulares.

La eficacia fundamental no puede generarse en el vacio; debe crearsé
y expresarse mediante algunas tareas especificas que se dominan con éxito.
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ner la confianza, la intimidad, una continuada autorrevelacion, excitac; pone vivir con propdésito

crecimiento?»

Cuando una pareja esta recién casada y se encuentra muy feliz, copy
ne preguntar: «;Cudl es vuestro plan de accién para mantener estos ge
mientos?»

Si una pareja estd en situacion de conflicto y tiene deseo de resolve
es util preguntar: «Si os proponéis recuperar la armonia, ;qué accioneg a
tais dispuestos a adoptar para conseguirla? ;Qué acciones desea cada y ]
en su pareja? ;Qué piensa cada cual que tiene que hacer el otro pg
mejorar?» '

o forma de actuar en el mundo, la préctica de vivir con propdsito
as siguientes cuestiones basicas:

\sumir la responsabilidad de la formulacion de nuestras metas y proposi-
» manera consciente.

teresarse por identificar las acciones necesarias para conseguir nuestras

Controlar la conducta para verificar que concuerda con nuestras metas.

estar atencion al resultado de nuestros actos, para averiguar si conducen
Las ensofiaciones no se traducen en una experiencia de eficacia. de queremos llegar.
ir la responsabilidad de la formulacion de nuestras metas y pro-
de manera consciente. Para tener el control de nuestra propia vida,
que saber lo que queremos y donde queremos llegar. Tenemos que
‘nos por interrogantes como €stos: jqué quiere para mi en cinco,
nte afios? ;En qué quiero que consista mi vida? ;Qué quiero lograr
yrofesional? ;Qué quiero en el ambito de las relaciones personales?
casarme, ;jpor qué? ;Qué proposito tengo? En el dmbito de una
_particular, jcudles son mis metas? ;Cudles son mis metas en mi
‘con mis hijos? Si he tenido aspiraciones intelectuales o espiritua-
nales son? ;Estdn mis metas enfocadas con claridad o bien son vagas
‘definibles?
arse por identificar las acciones necesarias para conseguir nues-
etas. Si nuestros propdsitos son propdsitos y no ensofiaciones, tene-
€ preguntarnos lo siguiente: ;cémo voy a llegar hasta alli desde aqui?
ciones son necesarias? ;Qué subpropositos tengo que conseguir hasta
a mi propdsito final? Si son precisos conocimientos nuevos, jcémo
conseguirlos? Si se necesitan recursos nuevos, jcémo voy a adquirir-
1 nuestras metas son a largo plazo, los planes de accion sin duda su-
an planes de acciones subordinadas, es decir, planes para la consecu-
- de propdsitos subordinados.
umimos la responsabilidad de concretar estos pasos?
L la vida sélo tienen éxito quienes hacen esto.
“ontrolar la conducta para verificar que concuerda con nuestras me-
Ydemos tener propositos definidos claramente y un plan de accion ra-
le pero salimos del camino a causa de distracciones, de que aparecen
mas inesperados, de que presionan otros valores, de una reordena-
onsciente de prioridades, de la falta de un enfoque mental adecua-

Autodisciplina

Vivir con propdsito y productivamente exige cultivar en nosotros u. ]
mos la capacidad de autodisciplina. La autodisciplina es la capacidad de
organizar nuestra conducta en el tiempo al servicio de tareas concretas. N;
puede sentirse competente para afrontar los retos de la vida si carece (
capacidad de autodisciplina. La autodisciplina & ad

ief la gratificacion inmediata al servicio de una meta lejana. Es
capacidad de proyectar las consecuencias al futuro de pensar, planificar
actuar a largo plazo. A falta de esta practica ni el individuo ni un negoc
pueden funcionar con eficacia.

Al igual que todas las virtudes o practicas que apoyan la autoesti
la autodisciplina es una virtud de supervivencia —lo que quiere decir ¢
para el ser humano es una exigencia de una vida realizada—. Uno de 1
retos de la paternidad o de la ensefianza efectiva consiste en comunicar u
respeto por el presente que no desdefie el futuro, y un respeto del futw
que no desdefie el presente. El dominar este equilibrio es un reto para md:
nosotros. Es esencial para que disfrutemos del sentido de controlar nuestra
vida.

Quiza deberia mencionar que una vida con propdsito y autodiscipli
no significa una vida sin tiempo o espacio para descansar, relajarse, ap
vechar el ocio y tener actividades superficiales o incluso frivolas. SimIJ‘_I
mente significa que estas actividades se eligen conscientemente, sabien
que participar en ellas es algo seguro y adecuado. Y en cualquier caso,
abandono temporal de todo propdsito también tiene un proposito, tan
si se busca conscientemente como si no: la regeneracion.
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do o de la resistencia para hacer lo que nos hemos comprometido a hacer,
Una politica consciente de controlar las acciones relativas a los propdsitos
fijados nos ayuda a afrontar los problemas de este tipo. A veces la solucion
serd volver a dedicarnos a nuestras intenciones originales. Otras veces ten-
dremos que volver a pensar cudles son realmente nuestras metas mas im-
portantes v guizas tengamos que reformular nuestros propdsitos.

Prestar atencion al resudtado de nuestros actos, para averiguar si con-
ducen a donde queremos llegar. Nuestras metas pueden estar claras y nues-
tros actos ser congruentes, pero pueden resultar incorrectos nuestros calcy-
los iniciales sobre los pasos que tencmos que dar. Quizd no tuvimos en cuenta
algunos hechos. Quizds algin elemento nuevo ha cambiado el contexto. Asi
pues, tenemos que seguir preguntandonos lo siguiente: ;funcionan mi es-
trategia y mi tactica? ;Estoy llegando a donde quiero ir? ; Estan producien-
do mis acciones los resultados esperados? .

A menude vemos, en ¢l contexto de los negocios, que muchas persona
traicionan este principio recitando ciegamente lo siguiente: «Pero lo que es-
tamos haciendo siempre funciond en el pasado». En una economia dini-
mica la estrategia y la tactica actuales no son necesariamente eficaces hoy.

Veamos un ejemplo: décadas antes de que se pusiesen de manifiesto abier-
tamente los problemas de la General Motors, cuando la empresa estaba alin
en la cima de su éxito, el consultor de gestion Peter Drucker advirtid que
las politicas que habian funcionado en el pasado no servirian en los proéxi-
mos afios y que General Motors entraria en crisis si no reformulaba sus po-
liticas. Los ejecutivos de GM ridiculizaron o manifestaron hostilidad ante
sus comentarios. Pero la realidad confirm¢ su analisis.

Nuestras acciones pueden no conseguir las consecuencias que pretende-
mos y también pueden producir otras consecuencias que no previmos y no
deseamos. Pueden funcionar a un nivel y sin embargo no ser deseables a
otro. Por ejemplo, el vociferar ¥ gritar sin parar puede conseguir una con-
formidad a corto plazo pero provocando resentimiento y rebeldia a largo
plazo. Una empresa puede obtener beneficios rdpidos vendiendo mercan-
cias defectuosas y arruinar ¢ negocio en un afio, cuando los clientes deser-
tan. Si prestamos atencidn a los resultados, podremeos conocer no sélo si
estamos consiguiendo nuestras metas sino también que podemos estar con-
signiendeo algo que nunca pretendimos y que puede no agradarnos.

Una vez mas el vivir con propdsito supone vivir de manera consciente.

Pensar con claridad sobre el vivir con propdsito

l.  Como muestra de¢ las confusiones que pueden rodear la cuestién de
vivir con proposito veamos la extraordinaria afirmacién que hizo el psi-
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quiatra Irvin D. Yalom en su obra Psicoferapia existencial. Yalom escribe
1o siguiente: «La creencia de que la vida estd incompleta sin un cumplimiento
de objetivos no es tanto una tragica realidad existencial como un mito occi-
dental, un producto cultural».

Si algo sabemos es que la vida es imposible sin una «consecucion de
metas», imposible en todos los niveles de Ia evolucién, desde la ameba has-
ta el ser humano. No es ni «una tragica realidad existencial» ni un «mito
occidental» sino tan solo la simple naturaleza de la vida una realidad que
a menudo produce jubilo.

La raiz de nuestra autoestima no estd en nuestros logros sino en aquelias
prdcticas generadas desde el interior que, entre olras cosas,
nos permiten alcanzar aquellos logros.

En cuanto orientacion de la vida, la alternativa a la «consecucion de
metas» es la pasividad v la carencia de propdsito. (Es tragico que un esta-
do asf no produzea un gozo igual a los gozos que producen los logros?

Dicho sea de paso, recordemos que la «consecucion de metas» no se
limita a las metas «mundanas». Una vida de estudio o meditacién tiene su
propio proposito ¢ puede tenerlo. Pero una vida sin propdsito apenas pue-
de considerarse humana.

2. El observar que la practica de vivir con propdsito es esencial para
una autoestima plenamente realizada no debe entenderse como que la me-
dida de 1a valia de una persona son sus logros externos, Admiramos los lo-
gros —tanto en los demas como en nosotros— y es natural v adecuade que
lo hagamos. Pero esto no €s lo mismo que decir que nuestros logros son
la medida o la razon de nuestra autoestima. La raiz de nuestra autoestima
No estd en nuestros fogros sino en aquetlas practicas generadas desde el in-
terior que, entre otras cosas, nos permiten alcanzar aquelios logros, lodas
las virtudes de la autoestima que estamos examinando agui.

El empresario del acero Andrew Carnegie dijo en una ocasion: «Podéis
quitarnos nuestras fabricas, nuestro comercio, nuestras vias de transporte
¥ nuestro dinerge —no dejarnos mas gque nuestra organizacion— y en cua-
tre afios podriamos rehacernos». Lo gue queria decir es que el poder esta
en la fuente de la riqueza, no en la riqueza; cn {a causa, no en ¢l efecto,
Lo mismo vale para la relacién entre la autoestima y los logros exteriores.

3. Ellogro productivo puede ser una expresion de alta autoestima, pero

* 0o es su causa primaria. Una persona de brillante talento y con éxito en

el trabajo pero irracional ¢ irresponsable en su vida privada puede guerer
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creer gue el dnico criterio de la virtud es el rendimiento productivo y que
ninglin otro ambito de accidn tiene una significacion moral o para la autoeg.
tima. Una persona asi puede ocultarse tras ¢! trabajo para rehuir sus sentj-
mienios de vergiienza y culpa que tiencn su origen en otros ambilos de |
vida (o en experiencias dolorosas infantiles) de forma que el trabajo pro.
ductivo se convierta no tanto en una pasion sana cuanto €n una estrategia
de evitacién, en un refugic de realidades que tememos afrontar.

Ademas, s1 una persona comete el error de identificarse con su trabajo
(en vez de con las virtudes internas que lo hacen posible), si la autoestima
se vincula principalmente a los logros, al éxito, a los ingresos o a ser un
buen proveedor de la familia, el peligro estd en que las circunstancias eco-
nomicas que escapan a nuestro control pueden conducir al fracaso del ne-
gocio o0 a la pérdida dei empleo, llevindonos a la depresion o a una desmo-
ralizacion aguda. Cuando una gran compafiia aérea cerrd una planta en
una ciudad, las lineas del teléfono de la esperanza se saturaron. {Este pro-
blema afecta principalmente a los varones, que han sido socializados en la
identificacion de la valia —y la masculinidad— con la condicion de pro-
veedor de una familia. Las mujeres son menos proclives a identificar la va-
lia personal —y menos atn la feminidad—— con la capacidad de ingresos.)

Hace unos afios, cuando daba una conferencia sobre este tema en De-
troit, con miembros de la industria del automovil en el auditorio, hice ia
siguiente observacion: «En este momento Washington intenta decidir si echar
o no un cable a Chrysler garantizando un gran préstamo. No importa por
el momenio si piensan gue es una funcién adecuada del Estado; ye creo
que no, pero €so es irrelevante. La cuestion es si usted trabaja para Chrysler
y vincula su autoestima a tener un buen rendimiento en esa empresa © a
ganar un buen sueldo ese afio, lo que eso significa practicamente es que
usted esta dispuesto a que algunas personas de Washington literalmente to-
men su alma en sus manos, para tener un control total de su sentido de
valia personal. ;Le ofende esa idea? Espero que si. A mi me ofende».

Durante las épocas de penuria econdmica bastante malo es tener que
preccuparse por el dinere y por el bienestar y el futuro de nuestra familia,
pero aln es peor st permitimos que €n este proceso se menoscabe nuestra
autoestima diciéndonos, de hecho, que nuestra eficacia y valia estdn en [un-
cién de nuestros ingresos.

Una vez aconsej€ a hombres y mujeres mayores que se encontraban sin
empleo, desplazados en favor de personas mucho mds jovenes pero no me-
jor dotadas, o incluso igual dotadas, para su trabajo particular. También
he trabajado con jovenes de gran talento que sufrieron la forma contraria
del mismo prejuicio, una discriminacion contra la juventud en favor de la
edad donde, una vez mas, la competencia v la capacidad no eran la norma
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revaleciente. En estas circunstancias las personas implicadas sufren un sen-
timiento de peérdida de eficacia personal. Este sentimiento esta 5(')1_0 aun

aso del sentimiento de autoestima disminuida y a meaudo se convierte en
¢l. El no caer en Ja trampa de este error exige ser un tipo de persona poco
frecuente. Supone ser una persona bien centrada y que comprende que al-
gunas de las fuerzas gue actuan escapan al control personal y, en sentido
estricto, no tienen (0 no deberian tencr) un significado para la autoestima.
No es que no sufran o sientan temor ante el futuro; s que no interpretan
el problema en términos de valia personal.

Cuando esta implicada una cuestion relativa a la autoestima, lo que hay
gue preguntarse ¢s lo siguiente: jestd este asunto baje mi control volitivo
directo? ;O por lo menos esta vinculade con una linea causal directa a asuntos
que estan bajo mi control volitivo directo? Si no lo estd, no es relevante para
nuestra autoestima o no deberia considerarse como tal, por deloroso o de-
vastador gue pueda ser ¢l problema por -otras razones.

Algun dia la ensefianza de este principio se incluird en la comprension
de los padres de la educacion correcta de sus hijos. Algdn dia se ensefiard
en ias escuelas, .

4, Un dia pregunté a un amigo, un hombre de negocios cerca de la se-
sentena, qué metas tenia para el resto de su vida. Me respondio lo siguien-
te: «No tengo meta alguna. He vivido toda mi vida volcado hacia el futuro,
en sacrificio del presente. Rara ver me he parado a disfrutar de mi familia
o de la naturaleza o de las cosas hermosas que ofrece el mundo. Ahora ya
no hago ninguna prevision o plan. Por supuesto aan gestiono mi dinero,
¥ a veces hago negocies. Pero mi principal meta es disfrutar de la vida cada
dia, apreciar plenamente todo lo que pueda. En ese sentido supongo que
podrias decir que sin embargo vivo con propdsitos,

Le dije que me parecia que nunca habia aprendido a equilibrar a pro-
yeccion de metas en el futuro vy el disfrute de la vida en el presente. «Eso
siempre ha sido un problema para mi», coincidio.

Como hemos visto, esto no es lo gue significa o supone el vivir con pro-
posito. Lo correcto no es vivir de espaldas ni al futuro ni al presente, sino
integrar ambos en nuestra experiencia v percepciones.

En la medida cn que nuestra meta es «probarnos» o excluir el miedo
al fracaso, este equilibrio es dificil de conseguir. Todos estamos demasiado
atareados. Nuestro motor no es ¢l gozo sino ¢l temor.

Pero si tenemos por objetivo la expresidn de nosotros mismoes en vez
de la autojustificacion, el equilibrio tiende a surgir de forma mads natural.
Alin tendremos que pensar sobre su realizacion cotidiana, pero el temor de
la autoestima herida no hard casi imposible esta tarea.
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Ejemplos

Durante toda su vida, Jack sofid con ser escritor. S¢ imaginaba a si misine
ante sumaquina de escribir, veia una pila cada vez mayor de capitulos termina-
dos, veia su imagen en la portada de Time. Sin embarge, tenfa sélo una vaga
idea de lo que gueria escribir. No podia concretar qué es lo que deseaba expre-
sar. Bsto no alteraba sus placenieras ensofiaciones, Nunca pensaba cdmo con-
seguir aprender a escribir. De hecho, no escribfa. Simplemente sofiaba con es.
cribir. Pasaba de un empleo de bajo sueldo a otro, diciéndose a si mismo gue
no deseaba atarse o distracrse, pues su «verdadera» profesién era escribir. Pa-
saron los afios y su vida parecia cada vez mas vacfa. Su miedo a empezar a
escribit fue cn aumento porque ahora, con cuarenta afios, sentia que sin duda
va debia haber comenzado. «Algan diaw, dijo, «cuando esté preparado.» Al
observar a las personas de su entorno, s¢ decia que la vida de los demds, en
comparacion con la suya, era muy mundana. «No tienen grandes visiones pen-
saba. Carecen de grandes suciios. Mis aspiraciones son mucho mds elevadas
que las suyas.»

Maria era ejecutiva de una agencia de publicidad. Su responsabilidad prin-
cipal consistia en la comercializacidn en la obtencidn de cuentas nuevas. Pero
era una persona compasiva y disfrutaba muche siendo til a quienes le rodea-
ban. Siempre animaba a sus socios a eatrar en el despacho y hablar scbre sus
problemas; no solo los problemas de trabajo sino tambien los personales. Le
gustaban tanto los chistes que la llamaban la «chistosa de la oficina». No se
daba cuenta de la gran cantidad de tiempo que perdia en actividades para las
cuales no habia sido contratada. Cuando la valoracién de su trabajo reflejaba
insatisfaccion con su rendimiento se ponia muy nerviosa. Pero tuvo dificulta-
des en cambiar de pauta; su gratificacion del yo como «ayudadora de los de-
mas» s¢ habia vuelto adictiva. Por consecuencia, habia una pobre concordan-
cia entre sus metas de trabajo conscientes y su conducta, enire sus metas
conscientes y st reparto del tiempo. Una meta que no habfa elegido consciente-
mente tenia preferencia sobre otra que habia elegide de manera consciente. Como
no tenia la disciplina de controlar sus acciones en relacion a esta posibilidad,
pasaba la mayor parte de su tiempo sin explorar en su consciencia, hasta que
fue despedida.

Mark gueria ser un padre efectivo. Queria ensciiar a su hijo a respetarse
a s{ mismo y a ser responsable de si mismo. Pensaba que una buena manera
de conseguirle era dandole sermones. No se daba cuenta de que cuanto mas
le sermoneaba mas e atemorizaba v le volvia mas inseguro, Cuando el mucha-
cho mostraba algin temor, el padre le decia: «;No temas!» Cuando su hijo em-
pezd a ocultar sus sentimientos para evilar los reproches, el padre le dijo: «jHa-
bla! i tienes algo que decir, ;dilo!» Cuandoe el muchacho se encerraba en st
mismo, el padre le decia: «;Un verdadero hombre participa en la vidals El pa-
dre se preguntaba: «;Qué pasa con el muchacho? ;Por qué no guiere es-
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cucharme nunca?» En el trabajo, si ¢l padre intentaba aigo y no funcionaba,
intentaba otra cosa. No echaba la culpa a sus clientes o al universo; buscaba
qué podia hacer que fuese més eficaz. Prestaba atencion al resultado de sus
acciones. Sin embargo, cn casa, cuando no tuncionaban ni sus Sermones, ni
sus reproches, ni sus gritos, los utilizaba mds a menudo v con mayor intensi-
dad. En este contexto no pensaba en repasar el resultado de sus acciones. 1o
gue sabia en gl ambito profesional lo habia olvidado en el personal: seguir ha-
ciendo algo que no funciona, no funciona.

Ejemplos personales

- Cuando yo pienso lo que significa en mi vida vivir con propdsito, pri-
mero pienso en asumir la responsabilidad de emprender las acciones nece-
sarias para conseguir mis metas. El vivir con proposito coincide bastante
con ser responsable de uno mismo.

Recuerdo una €poca en que queria algo que no podia conseguir y que
representaba una importante mejora de mi forma de vida. Suponia un gran
gasto de dinero. Durante varios aflos permaneci anormalmente pasivo en
la busqueda de soluciones. Un dia tuve una idea que sin duda no era nueva
en mi pero que de algdn modo tuvoe un efecto nuevo: si yo no hago algo,
no va a cambiar nada. Esto me sacd de mis dudas v dilaciones, de las que
habia sido poco consciente y no habia afrontado en mucho tiempo.

Empecé por idear y poner en practica un proyecto estimulante, desa-
fiante, profundamente satisfactorio y valioso y eso me aportd los ingresos
adicionales que necesitaba.

En principio yo podia haberlo hecho varios afios antes. Sélo cuando
me senti aburrido e irritado por mis propias dudas v dilaciones; sélo cuan-
do apliqué lo que sé acerca de vivir con propésito a mi propia situacidon
empecé a actuar y a encontrar una solucién.

Cuando lo hice, me di cuenta de que no solo estaba mas feliz sino tam-
bién de que habia aumentado mi autoestima.

Si yo no hago algo, no va a cambiar nada.

Cuando conté esta historia en uno de mis grupos de autoestima, alguien
me desafio6 diciendo: «Eso vale para usted. Pero no todos estamos en posi-
¢16n de crear proyectos nuevos. ;Qué hemos de hacer? Yo le invité a ha-
blar sobre sus propias dudas y sobre el deseo no satisfecho subyacente. «Si
tuviese usted el propdsito consciente de conseguir ese deseo, le pregunté,
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«;queé haria usted?» Después de algunas sugerencias afortunadas, empezg
a contdarmelo.

He aqui otro cjemplo personal gue supong autodisciplina.

Mi esposa, Devers, tiene un grado excepcional de benevolencia, generp.
sidad y amabilidad para con los demds y, sobre todo, para conmigo. Su cons.
ciencia —y congruencia— en este aspecto de la vida es muy alto. Si bieg
por lo general mis intenciones han sido buenas, nunca he podido igualarie
en este terreno. Mi generosidad ha sido mas impulsiva. Esto significa que
a veces he podido mostrarme descortés y poco compasivo sin intencidn y
sin darme cuenta, simplemente por pensar en oira osa.

Un dia Devers dijo algo que me causo una profunda impresion. «Eres
muy amable, generoso y solicito cuando reflexionas lo suficiente sobre lo
gue haces. Lo que nunca has aprendido es la discipling de la amabilidad.
Esto significa una amabilidad que no es cuestidn de estado de animo o de
conveniencia. Signilica una amabilidad como conducta basica. Estd en ti
en estado potencial, pero no aparece sin consciencia y disciplina, algo en
lo que quizd nunca has pensado».

Mds de una vez tuvimos variantes de esta discusion. Un importanie paso
de mi crecimiento tuvo lugar cuando integré estas discusiones en el pringi-
pic de vivir con propdsito de forma que la amabilidad se convirtiese no
solo en una inclingcion sinc en una mela consciente.

Para la autoestima la amabilidad congruente intencionada es una expe-
riencia muy diferente de la amabilidad impulsiva.

Ejercicios de completar frases para facilitar el vivir con proposito

A continuacion presento algunos troncos de oracion que han sido Gtiles
a mis clientes para profundizar su comprension de las ideas que hemos exa-
minado.

Para mi, vivir con propdsito significa—

Si aporte un 5 % mads de propésito a mi vida de hoy—

Si actio con un 5 T mds de propdsito en el irabajo—

Si tengo un 5 % mds de propdsito en mis comunicaciones—

Si aporto un 5 % mds de propdsito en mis relaciones en el trabajo—

Si actie con un 5 % mds de propdsito en mi matrimonio—

Si actdio con un 5 T mas de prepésito con mis hijos—

S8i actiio con un 5 % mas de proposito con mis amigos—

Si tengo un 5 % mis de propdsito en relacion a mis anhelos mis
profundos—

Si tengo un 5 Y mas de propdsito en el cuidado de mis necesidades—

4

160

§i asumo mas responsabilidad en el cumpiimiento de mis deseos—
i es verdad cualesquiera de [as cosas que he escrito, seria it que yo—

El vivir con propdsito es una orientacion fundamental aplicable a todas
las facetas de nuestra vida, Significa que vivimos v obramos de gcuerdo
con las intenciones. tis una caracteristica distintiva de quienes gozan de un
alto nivel de control sobre sus vidas.

La practica de vivir con propdsito es el quinto pilar de la
qutoestima.
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‘11, La practica de la integridad personal

A medida que maduramos y desarrollamos nuestros propios valores y
normas {0 los absorbemos de otras personas) la cuestion de la integridad
personal asume una importancia cada vez mayor en nuestra valoracién de
nosotros mismaos,
 La integridad consiste en la integracion de ideales, convicciones, nor-
" mas, creencias, por una parte, y la conducta, por otra. Cuando nuestra con-
. ducta es congruente con nuestros valores declarados, cuando concuerdan
~ .los ideales y la prdctica, tenemos integridad.

Repdrese en que antes de que pueda siquiera plantearse la cuestién de
la integridad necesitamos principios de conducta —convicciones morales
sobre lo apropiado y lo no apropiado—, juicios sobre las acciones correc-
tas e incorrectas. Si no tenemos ain normas, estamos en un nivel de desa-
mrollo demasiade bajo incluso para ser acusados de hipocresia. En este caso,
nuestros problemas son demasiado graves come para ser delinidos mera-
mente como una falta de integridad. La cuestién de la integridad sélo se
plantea para quienes tienen normas y valores, es decir, por supuesto, para
‘la gran mayoria de los seres humanos.
~ Cuando nos comportamos de una forma que entra en conflicto con nues-
1o criterio acerca de lo que es adecuado, se nos cae ¢l alma a los pies. Nos
 Tespetamos menos. Si esta conducta se vuelve habitual, confiamos menos
R nosotros mismos o dejamos de confiar por completo.

) No es que perdamos el derecho a practicar la aceptacion de nosoiros
mls.mos en el sentido basico antes examinado; hemos sefialado que la acep-
facidn de uno mismo es una condicién previa del cambio o la mejora. Pero
la AWoestima se resiente necesariamente. Cuando una quiebra de la integri-

(é hiere la autoestima lo tnico gue puede curarlo es la préactica de la inte-
gndad.
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Cuando nos comportamos de una manera que enira en conflicta
con nuestro criterio acerca de lo que es adecuado, se nos cae
el alma a los pies.

Al nivel mas elemental la integridad personal supone cuestiones comg
éstas: (sOy una persona honesta, fiable y digna de confianza? (Mantengg
mis promesas? (Hago las cosas que digo y admiro y evito las cosas que
afirmo deplorar? ;Soy una persona justa en mis relaciones con los demdg?

A veces podemos encontrarnos presos en un conflicto entre valores dj.
ferentes que chocan en un determinado contexto, y la solucién puede estar
lejos de ser obvia. La integridad no garantiza que hagamos la mejor eleccion;
solo exige que sea auténtico nuestro esfuerzo por tomar la mejor eleccion, que
permanezcamos conscientes, conectados a nuestro conocimiento, que apli-
quemos nuestra mejor claridad racional, asumameos la responsabilidad de
nuestra eleccién v sus consecuencias v no pretendamos huir en una confu-
sign mental.

Congruencia

La integridad significa congruencia, concordancia entre las palabrasy
el comportamiento.

De las personas a que conocemos, confiamos en algunas y en otras no.
Si nos preguntamos la razén, veremos que es bdsica esa congruencia. Con-
fiamos en la congruencia y sospechamos de la incongrucncia.

Los estudios revelan que en las organizaciones hay muchas personas que
no conlian en sus superiores, ;Por que? Por falta de congruencia. Por her-
mosas declaraciones de intenciones que no se cumplen en la practica. Por
la doctrina del respeto al individuo que no se aplica en realidad. Por los
esloganes sobre ¢l servicio al cliente en las paredes que no se corresponden
con la realidad del trabajo cotidiano. Por los sermones sobre honestidad
traicionados mediante las trampas. Por las promesas de equidad traiciona-
das por el favoritismo.

Sin embargo en la mayoria de las organizaciones hay hombres y muje-
res en quienes los demas confian. jPor qué? Porque mantienen su palabra.
Porgue cumplen sus compromisos. Porque no se limitan a prometer que
deficnden a su gente, sino que fo hacen. Porgue no predican la equidad sino
que la practican. Porgue no se limitan a aconsejar honestidad e integridad
sino que la viven.
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En una ocasion presenté a un grupo de ejecutivos este tronco de ora-
cion: Si yo d!aseo que los demas me perciban como alguien digno de
confianza—. Estas fueron algunas de las terminaciones tipicas. «Yo debo
mantener mi palabra.» «Yo debao ser ecudnime en mis relaciones con todos.»
«Yo debo cumplir lo que digo.» «Yo debo atenerme a mis compromisos.»
«Yo debo proteger a mis personas qun en contra de mis superiores.» «Yo
debo ser congriente.» Para cualquier ejecutivo que desee ser percibido cormo
yna persona fiable, no es ninglin misterio qué necesita hacer.

Hay padres en quienes sus hijos confian y hay padres en quienes no con-
fian. ;Por qué? El principio es el mismo que el anterior: congruencia. Los
nifios pueden no ser capaces de expresar lo que saben, pero lo saben.

Cuando traicionamos nuesiras normas

Para comprender por qué son perjudiciales para la autoestima los fa-
lios de la integridad, pensemos en lo que supone un fallo de la integridad.
Si yo obro en contradiccidn con un valor moral que acepia otra persona
distinta a mi, puedo estar o no equivocado, pero no se me puede culpar
de haber traicionado mis convicciones. Sin embargo, si obro en contra de
lo que yo considero correcto, si mis actos chocan con mis valores afirma-
dos, entonces obro en contra de mi criterio, me traiciono @ mi mismo. Por
su misma naturaleza, la hipocresia se invalida a si misma. Es un rechazo
de la mente por si misma. Una falta de integridad me socava y contamina
mi sentido de la identidad. Me causa un dafio mayor del que me puede causar
cualguier censura exterior o rechazo.

S1 yo doy sermones a mis hijos sobre la honestidad pero miento a mis
amigos y vecinos; si me siento indignado cuando la gente no cumple sus
compromisos conmigo pere yo incumplo mis compromisos con los demas:
$i predico estar preocupado por la calidad pero vendo indiferentemente mer-
¢tancfas defectuosas a mis clientes; si me deshago de bonos cuyo valor sé
que va a bajar con un cliente que confia en mi palabra; si pretendo tener
en cuenta las ideas de mis empleados perc yva me he formado un criterio;
Si utilizo a una colega del despacho y me apropio de sus logros; si pido una
'etroalimentacion sincera y penalizo al empleade que estd en desacuerdo
conmigo; si pido sacrificios en el sueldo & los demds en razon de que co-
Iren tiempos dificiles y yo me procuro una gigantesca gratificacién, puedo
tehuir a mi hipocresfa, puedo aducir cvalesquiera racionalizaciones, pero
€l hecho es que cometo una agresion a mi respeto de mi mismo que no pa-
liard ninguna racionalizacion.
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Si estoy en una posicidén tinica para aumentar mi autoestima, tambiép
estoy en una posicion dnica para reducirla.

Uno de los grandes autoengafios consiste en decirse a si mismo: «Sdlg
yo lo sabré». Sélo yo sabré que soy un mentiroso; solo yo sabré que me
comporto de forma poco ética con las personas que confian en mi; sdlp
yo sabré que no tengo intencion de cumplir mi promesa. Esto implica que
mi juicio no es importante y que I vinico que cuenta es el juicio de los de-
mds. Pero cuando se trata de cuestiones relativas a la autoestima, tengo mds
que temer de mi propio juicio que del juicio de nadie. En el tribunal inte-
rior de mi mente, mi juicio es ef unico gque cuenta. Mi ego, el «yo» que ocu-
pa ef centro de mi consciencia es ¢l juez del que no hay escapatoria. Puedo
evitar a las personas que han conocido la humillante verdad acerca de mi.
Pero no puedo evitarme a mi mismo.

La mayoria de las cuestiones relativas a la integridad que
afrontamos no son grandes cuestiones sino cuestiones menores, pero
el peso acumulado de nuestras elecciones tiene una incidencia
en nuestro sentido de la identidad.

Recuerdo un articulo del periédico que lef hace algunos afios sobre un
investigador médico de gran reputacién de quien se descubrid habia estado
falseando sus datos desde hacia tiempo mientras acumitlaba beca tras beca
y distincién tras distincién. No habia forma de que su autoestima saliese
indemne a raiz de esta conducla, incluso antes de descubrirse el fraude. Cons-
cientemente habia elegido vivir en un mundo irreal, en el que sus logros
y prestigio eran igualmente irreales. Mucho antes de que los demas lo su-
pieran, éf lo sabia. Los impostores de este tipo, que viven gracias a un enga-
fio en la mente de otra persona, que consideran mds importante que su pro-
pio conocimiento de la verdad, no gozan de una buena autoestima,

La mayoria de las cuestiones relativas a la integridad que atrontamos
no son grandes cuestiones sino cuestiones menores, pero el peso acumula-
do de nuestras elecciones tiene una incidencia en nuestro sentido de la iden-
tidad. Yo dirijo «grupos de autoestima» estable durante la semana para per-
sonas que han venido juntas a mi para un fin concreto, para aumentar su
sentido de la eficacia personal y del respeto a si mismas, y una tarde pre-
senté al grupo este tronco de oracion: Si aporto un 5 % mds de integridad
a mi vida—. Tras hacer la rueda de respuestas, éstas son las terminaciones
que se ofrecieron:
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5i yo aporto unt 5 % mds de integridad a mi vida—

Yo diria a los demds cuando hacen cosas que me molestan.

Yo no maquillaria mi cuenta de gastos.

Yo diria a2 mi marido cudnto me cuestan realmente mis vestidos.
Yo diria a mis padres que no creo en Dios.

Yo reconoceria cuando flirteo con alguien.

Yo no serfa tan conciliador con las personas que detesto,

Yo no me reirfa ante los chistes que considero estipidos v vulgares.
Yo me esforzaria mas en mi trabajo.

Yo ayudaria mds a mi mujer en las tareas domésticas, tal como le prometi.
Yo dirfa a los clientes la verdad sobre 1o que estdn comprando.

Yo no diria simplemente a los demas lo que desean oir.

Yo no venderia mi alma con tal de tener éxito.

Yo diria no cuando quiero decir no.

Yo reconocerfa mi responsabilidad hacia las personas a las que he hecho dafio.
Yo me enmendaria,

Yo mantendria mis promesas.

Yo no pretenderia un acuerdo.

Yo no negaria cuando estoy enfadado.

Yo me esforzaria mas por ser justo y no perderia los papeles.

Yo reconoceria cudndo los demds me ayudan.

Yo lo reconoceria a mis hijos cuando sé que estoy equivocado.

Yo no me llevaria cosas del despacho a casa.

La espontaneidad y velocidad de las respuestas de estas personas sefia-
la}n ue estas cuestiones no estan muy alejadas de la superficie de la cons-
¢iencia, aunque hay una comprensibie motivacion por rehuirlas. (Una de
las razones por las que considero tan util la labor de completar frases es
su poder de evitar Ia mayoria de los bloqueos y evitaciones.) Una tragedia
bara muchas vidas es que las personas subestiman considerablemente los
COstes para su autoestima y las consecuencias de la hipocresia y de la falta
de honestidad. Se imaginan que en el peor de los casos todo lo que produ-
ten es cierto malestar, Pero o que se mancha es el propio espiritu.
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Hacer frente a los senfimientos de culpa

La esencia de la culpa, tanto si cs mayor como menor, es el autorrepro.
che moral. Yo hice algo mal cuando podia haber hecho otra cosa. La culpy
siempre implica la eleccién y la responsabilidad, tanto si somos conscienteg
de ella como si no. Por esta razon es esencial que tengamos claro 1o gue
estd 0 no en nuestras manos, lo que ¢s y 1o que no ¢s una quiebra de I3
integridad. En caso contrario corremos el riesgo de aceptar la culpa de for-
ma inadecuada.

La idea del pecado original es por su misma naturaleza
contraria a la autoestima.

Por ejemplo, supongamos que alguien a quien queremos (un marido,
una esposd, un hijo) mucre en un accidente, Aun cuando sepamos que este
pensamiento es irracional, podemos decirnos a nosctros mismos: «Tuve que
haberlo evitado de algin modo». Quizds este sentimiento de culpa se ali-
menta en parte por nuestro lamento de las acciones adoptadas o no cuando
la persona aun vivia. En el caso de la muerte que parece carecer de sentido,
como cuando una persona es atropellada por un conductor imprudente 0
fallece durante una intervencion quirargica menor, €l superviviente puede
sentir una sensacion insoportabie de estar fuera de control, de estar a mer-
ced de un suceso que carece de significacion racional. Entonces la autoin-
culpacion o los reproches a uno mismo pueden paliar la angustia, pueden
disminuir la sensacién de impotencia. El superviviente siente algo asi: «Con
s6lo que hubiese hecho esto v 1o otro de forma diferente, no habria ocurri-
do este terrible accidente». Asi pues, la «culpa» puede servir al deseo de
eficacia proporcionando una fusidn de eficacia. Vemos el mismo principio
cuando los nifios se culpan de cosas que han hecho mal sus padres. («Si
yo ne fuese malo, papa no habria pegado a mama.» «Si yo no fuese malo,
mama no se habria embriagado ¢ incendiado la casa.») Este problema lo
examino en mi libro £l respeto hacia uno mismo.

La proteccidn de la autoestima exige una comprension clara de los timi-
tes de nuestra responsabilidad personal. Cuando no podemos hacer nada,
no puede existir responsabilidad, v cuando no hay responsabilidad no es
razonable reprocharse algo a uno mismo. Lamentarse, si; culpabiiizarse, no.

La idea de pecado original —de una culpa a la que no podemos sus-
traernes, no somos libres de elegir, ante la que no tenemos alternativa—
es por su misma naturaleza contraria a la autoestima. La idea misma dc
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culpa sin voluntad o responsabilidad es una agresion tanto a nuestra razén
como a la moralidad.

Pensemos sobre la culpa y sobre como puede resolverse en las situacio-
nes en las que somos responsables personalmente. En términos generales
0N Precisos ¢inco pasos para recuperar nuestro sentido de la integridad con
respecto a una ruptura particular.

{. Debemos admitir el hecho de que somos nosotros ¢uienes hemos
cometido la accion particular. Debemos afrontar vy aceptar la plena reali-
dad de lo que hemos hecho, sin desvincularnos o evitarlo. Lo asimilamos,
lo aceptamos, asumimos nuestra responsabilidad.

- 2. Intentamos comprender por qué hicimos lo que hicimos, Lo hace-
mos de forma compasiva {como dijimos en relacion con la practica de la
aceptacién de uno mismo) pero sin justificaciones evasivas,

3. Sihan participado otras personas, como sucede a menudo, recono-
cemos expresamente a la persona o personas en cuestion el dafio que he-
mos causado. Manifestamos nuestra comprension de las consecuencias de
nuestra conducta. Reconocemos lo mucho que les ha afectado. Expresa-
moes una comprension de sus sentimientos.

4. Emprendemos todas las acciones posibles que puedan enmendar o
minimizar el dafio que hemos causado.

5. Nos comprometemos firmemente a comportarnos de manera dife-
rente en el futuro.

8t no dames todos estos pasos, podemos seguir sintiéndonos culpables
por la conducia indebida, aun cuando haya tenido lugar hace afios, aun
cuando nuestro psicoterapeuta pucde habernos dicho que todos cometemos
errores, € incluso aungue la persona afectada pueda habernos perdonado.
Puede no bastar nada de eso; [a autoestima sigue sin encontrar satisfaccion.

En ocasiones intentamos enmendarnos sin reconocer o afrontar lo que
hemos hecho. O bien decimos: «Lo siento». O bien nos esforzamos por ser
amables con la persona a ia que hemos afectade sin afrontar nunca expre-
samente la mala accidn. O bien ignoramos el hecho de que hay acciones
especificas con las que podriamos paliar ¢l dafio que hemos causado. Por
supuesto, en ocasiones no hay manera de deshacer el daiio, y debemos aceptar
¥ reconciliarnos con ello; no podemos hacer mas de lo posible. Pero si no
hacemos 1o posible y adecuado, la culpa nos domina.

Cuando ei sentimiento de culpa es consecuencia de un fracaso de la in-
tegridad, solo un acto de integridad puede enderezar esa quiebra.
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;Qué sucede si nuestros valores son irracionales?

Si bien es bastante facil reconocer a nivel del sentido comun la relacigy
entre autoestima e integridad, no siempre es simple vivir de acuerdo cop

nuestras normas. ;Qué sucede si nuestras normas son irracionales o estdy .

equivocadas?

Podemeos aceptar o absorber un codigo de valores que vaya en contrg
de nuestra naturaleza y necesidades. Por ejemplo, determinadas ensefian-
zas religiosas condenan de forma implicita o explicita la sexualidad, el pla-
cer, el cuerpo, la ambicidn, el éxito material, condenan (para todos los fi.
nes practicos) el disfrute de la vida en la tierra. Si adoctrinamos a los nifiog
con estas ensefianzas, ;jqué puede significar en su vida la practica de la «ip-
tegridad»? Lo que les mantiene vivos pueden ser algunos elementos de «hi-
pocresian.

Tan pronto percibimos que el seguir nuestras normas parece
flevarnos a la aurodestruccién, ha llegado el momento de poner
en cuestion nuestras norntas.

Tan pronto percibimos que el seguir nuestras normas parece llevarnos
a la autodestruccién, ha llegado el momento de poner en cuestion nuestras
normas en vez de simplemente limitarnos a vivir sin integridad. Debemos
hacer acopio del valor para desafiar algunos de nuestros supuestos mas pro-
fundos acerca de lo que se nos ha ensefiado en relacidn al bien. Que hace
falta coraje se evidencia en las siguientes terminaciones de frase cominmente
escuchadas en mis sesiones terapéuticas. Cualquier psicoterapeuta que ex-
perimente con estos troncos de oracion puede descubrir por si mismo lo
tipicas que son estas terminaciones.

La sola idea de ir contra los valores de mis padres—
Me aterroriza.

Me siento perdido.

Me percibo @ mi mismo como un perdido.

Dejo de scotirme unido a mi familia.

Me stento solo.

Tendria que pensar por mi mismo.
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Tendria que confiar en mi mente,
;Qué haria entonces?
Perderia el carifio de mis padres.

Tendria que crecer.

Si tuviese que pensar por mi mismo los valores segan los cuales guiero vivir—
Mi madre tendria un ataque al corazon.
Me liberaria.

Tendria gue decir a mis padres que creo que estdn equivocados acerca de
un monton de cosas.

;Es esto lo que hacen los adultos?
Necesitaria un enorme temple.

oNo seria arrogante?

Tendria que valerme por mi mismo.

No podria ser ya mas la pequefia de papd.

Como ejemplos de la confusion y conflicto gue puede significar la prac-
tica de la integridad en la vida cotidiana puedo citar los siguientes:

Las mujeres que se atermentan con los dilemas morales planteados por la
prohibicion de los medios de control de natalidad y del aborlo por la Iglesia
catdlica.

Los funcionarios que, perplejos por la magnitud de la corrupcion burocra-
tica entre sus colegas y superiores, s¢ ven inmersos en un conflicto entre su sen-
tido patridtico v de buenos ciudadano por un lado, y las exigencias de la con-
ciencia individual, por otro.

Los hombres de negocios estorzados y ambiciosos a los que al comicenzo
de su carrera se les ha animado a ser productives y activos pero que, cuando
finalmente cometieron el pecado de triunfar, se enfrentaron a la desorientado-
ra alegoria biblica de que es mas fcil que un camello entre por el gjo de una
aguja que un hombre rico entre en el reino de los cielos.

Las esposas que sienten que la concepcidn tradicional de la mujer como sierva
del hombre conlleva una moralidad de autoaniguilacién.

Los ydvenes que se enfrentan al dilema de hacer el servicio militar ¢ escapar
de &l
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L.as antiguas monjas ¥ sacerdotes desencantados por las instituciones relj.
giosas a las gue se habian comprometido y que se estucrzan por definir gy
valores tuera del contexto de una tradicién que va no pueden aceptar.

Los rabinos o antiguos rabinos con este mismo problema.

Los jovenes que s¢ rebelan contra los valores de sus padies y no conogen
otros valores aliernativos.

En todos estos conflictos vemos lo esenciales que son otras practicas,
come la de vivir de manera consciente y responsable para con uno mismo,
para la integridad. No podemos practicar la integridad en un vacio intelectual,

Para resolver cualesquiera de los conflictos citados, 0 muchos otros como
ellos, tendriames que reformular nuestros valores, compromisos y priori-
dades méas profundos —o quiza pensar sobre ellos por vez primera-— v es-
tar dispuestos, si es preciso, a desafiar a todas las figuras de autoridad.

Uno de los aspectos mds posifivos del movimiento feminista es su
insistencin en que las mujeres deben pensar por si mismas quiénes son
Yy lo que quieren. Pero los hombres tienen que aprender tanto como
las mujeres este tipo de reflexion independiente,

Un ambito en el que vivir de manera consciente v la integridad se inter-
scctan claramente es en la necesidad de reflexionar sobre los valores gue
se nos han ensefiado, sobre 1os supuestos comunes de nuestra familia o cul-
tura, sobre los papeles que se nos ha asignado ¢ interrogarnos si encajan
en nuestras percepciones y conceptos © bien si chocan con lo que hay de
mads profundo v mejor en nosotros, con le que en ocasiones se denomina
«nuestra verdadera naturaleza». Uno de los aspectos mas positivos del mo-
vimiento feminista es su insistencia en que las mujeres deben pensar por
si mismas quiénes son y lo que quieren. {No lo que otro quiere gue deseen.)
Pero los hombres tienen que aprender tanto como las mujeres este tipo de
reflexion independiente. Una de las penas que comporta el vivir de forma
inconsciente —tante en uno como en otro sexo-— es la de tener que sopor-
tar una vida no recompensante al servicio de metas que nos idiotizan y nunca
son examinadas o elegidas conscientemente por las personas afectadas.

Cuanto mas alto sea el nivel de consclencia a que actuamos, mas segu-
ros estaremos de una efeccidn cxplicita y mas naturalmente enrigueceremos
nuestra integridad.

172

Acerca del principio de «ser felices a nuesiro modo»

Examinando la complejidad de la toma de decisiones morales en una
conferencia se me preguntd en una ocasién qué pensaba del consejo de Jo-
seph Campbell de «Ser felices a nuestro modo». ;Creia yo que era €tica-
mente adecuado? Yo respondi gue si bien me gustaba la que creia la inten-
cién basica de Campbell, su afirmacién podia ser peligrosa si se separaba
de un contexto racional. Sugeri entonces esta modificacion (si s me obli-
gase a condensar en una sola frase mis ideas acerca de la moralidad): «Vive
conscientemente, asume la responsabilidad de tus elecciones v acciones, res-
neta los derechos de los demas y sé feliz a tu modo». Afiad! que como ma-
xima moral me gustaba mucho ¢! proverbio espafiol de «*“Tomad lo que
querdis”’, dijo Dios, “‘y pagadlo™ ». Pero por supuesto las decisiones mora-
tes complejas no pueden tomarse simplemente sobre ta base de maximas
como ¢stas, por Utiles que puedan ser en ocasiones. Una vida moral exige
una reflexion seria.

Ejemplos

Philip es amigo intimo de un actor famoso. Es su confidente. Escucha aten-
tamente cuando sy amigo le llama —a veces a medianoche— para hablarle du-
rante horas acerca de sus problemas personales y profesionales, Los sentimicn-
tos de valia personal de Philip se crecen con las revelaciones intimas que le hace
este hombre famoso. Cuando estd con sus otros amigos, no puede resistirse a
sefialar de vez en cuando lo intima que es su relacion, «Conozco a millones
de mujeres que le adoran, pero os sorprenderia conocer lo inseguro que es. Siem-
pre estd preguntando: “’;Soy yo lo que desean, o es mi fama?'.» «Tiene una
terrible sensacion de ser un impostor. jNo es triste? Es una persona maraviilo-
sa.» «A veces —esto es confidencial, por supuesto-— ticne problemas para man-
tener la ereccion.» Philip insiste en que quiere a su amigo y en que le es absolu-
tamente fiel. ;Que se estd diciendo a s mismo, a las tres de la madrugada, con
sus docenas de traiciones, motivadas por su deseo de estatus a los ojos de sus
demas amigos? ;Se da cuenta de que cada traicion disminuye en vez de elevar
su autoestima? ;Ha establecido esta vinculacidn?

Sally es miembro de un club de libros a cuyas reuniones mensuvales asiste
con entusiasmo. Estas reuniones dan apoyo a su deseo de senlirse culta. La pre-
sidenta es una persona carismatica y muy culta 2 quicn todos admiran. La ma-
yoria de ias mujeres se sienten orgullosas cuande comparte sus apreciaciones
literarias. Quieren estar «a buenas con ellay, porque eso refuerza sus sentimientos
de valia personal. En cierta ocasidn la presidenta tuvo un altercado con un miem-
bro del club, una persona que habia sido buena amiga de Sally durante afios.
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Nadie conoce el motivo de ia disputa. La presidenta prefiere no hablar sobre
el particular mas que en términos muy generales. Pero sc las arregla para que
todos sepan que esta persona, que fue expulsada del club, es persena non gra-
1. Desde entonces, st alguien habia con ella, no quiere que nadie lo sepa. Cuandg
esta mujer telefonea a Sally ansiosa por habiar sobre su punto de vista en rela-
cion al conflicte, Sally encuentra una excusa para colgar. Teme que si oye Ia
posicién de su amiga y le conmucve se vea inimersa en un conflicto imposible,
No quiere perder estatus con sus demds amigos o con la presidenta. Por ello
no devuelve Ias lamadas a su amiga, Cada vez encuentra mas reproches hacia
su amiga. Con frecuencia empieza a divuigar su propia relacion de agravios,
de los cuales nunca habia hablado antes. Su recompensa es la sonrisa de apro-
bacidn en la cara de a presidenta y su posterior aumento de la intimidad. Ella
conoce la recompensa pero no es igualmente consciente de su precio: una mer-
ma del respeto a si misma.

Hasta que su empresa de electrdnica empezod a acusar la competencia ex-
tranjera, Irving fue siempre defensor del libre comercio. Se mofaba de los hom-
bres de negocios que buscaban la ayuda estatal para conseguir privilegios, fa-
vores o diversas formas de proteccién especiales. «Esc no es capitalismo
verdadero», decia. Ahora estd aterrorizado; sabe que sus productos no son tan
buenos como los de sus competidores extranjeros, que no cesan de introducir
innovaciones en el mercado. Asi pucs, se pone £n contacto con una empresa
de relaciones publicas que ie ayude a escribir discursos en favor de las restric-
ciones estatales a las importaciones que fe amenazan, Contrata a una empresa
de Washington para que presione en favor de medidas legislativas que le prote-
jan. Cuando sus socios intentan sefialar que las industrias protegidas tienen una
historia de debilidad ¢rénica, no tiene en cuenta sus observaciones. No desea
pensar sobre el particular; le resulta irritante pensar en ello. «Esto es diferen-
te, dice sin explicar como o en qué manera. Cuando le dicen que la gente debe
ser libre de comprar ¢l mejor producto existente a cambio de su dinero, respon-
de indignado: «El capitalisma debe atempcrarse por el interés hacia el bien co-
mun». Cuando le retan observando que €l compra mercancia extranjera cuan-
do es superior a la nacional, responde: «gAcaso no tengo derecho a conseguir
lo mejor a cambio de mi dinero?». Cuando le invitaron a ofrecer la confercncia
inaugural en la Universidad en la que se licencio, elige como tema: «Vivir con
integridad».

Un ejemplo personal

Ya he dicho que las decisiones morales no son siempre faciles y que 8
veces, correcta o incorrectamente, sentimos que nuestras elecciones son pe-
nosamente complejas vy dificiles.

Hace muchos afios me casé con una mujer con ta que estaba muy unido
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pero a la que ya no queria; mi romance con Ayn Rand se marchitaba pero
no terminaba «oficialmente». Ambas refaciones estaban dolorosamente sin
resolver cuando conoci y me enamoré apasionadamente de una tercera mu-
jer con la que me casaria después: Patricia, que moriria con treinta y siete
afios de edad. Durante mucho ticmpo mi mente estuvo en un caos de leal-
tades en conflicto, ¥ yo manejé las cosas muy mal. No conté la verdad a
mi €sposa 0 a Ayn tan pronto como pude haberlo hecho por razones que
no vienen al caso. Las «razones» no modifican los hechos.

Las mentiras no funcionan,

Fue un largo camino, pero al final cobré dolorosamenie consciencia de
algo que ya sabfa desde el principio: que ha de decirse la verdad y que el
andar con dilaciones y retrasos no hizo mds que empeorar 1as cosas para
todos. No consegui proteger a nadie, y menos a mi mismo. Si parte de mi
motivo era proteger a personas a las que queria, les causé una herida peor
de la que habrian tenido de otro modo. Si parte de mis motivos fue prote-
ger mi autoestima evitando un conflicto entre mis valores y lealtades, 1a que
salio perdiendo fue mi autoestima. Las mentiras no funcionan.

Ejercicios de completar frases para facilitar 12 practica de la integridad

_ Si examinamos nuestra vida, podemos advertir que nuestra practica de
la integridad muestra incongruencias. Hay dmbitos en los que la practica-
mos mds y otros en los que la practicamos menos. En vez de sustraernos
a este hecho, es util analizario. Vale la pena reflexionar en lo siguiente: jqué
me impide practicar la integridad en todos los dmbitos de mi vida? ;Qué
sucederia si viviese mis valores dc manera congruente?

A continuacion presento algunos troncos de oracién que pueden ayu-
dar en el proceso de exploracién:

Para mi la integridad significa—

Si pienso acerca de los ambitos en que tengo dificuitad en practicar una
total integridad—

' Si aporto un mayor nivel de consciencia a los dmbitos en tos que tengo
dificultad en practicar la integridad plenamente—

Si aporto un 5 %% mais de integridad a mi vida—

Si aporto un 5 % mads de integridad a mi trabajo—

Si aporto un 5 % mas de integridad a mis relaciones—
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Si mantengo la lealtad a los valores que realmente creo correctos—
Si me niego a vivir de acuerdo con valores que no respeto—
Si considero mi autoestima algo prioritario—

Una sugerencia: practique con los cuatro primeros comienzos de frase
durante la primera semana, y con los segundos durante la semana siguien-
te. Durante los fines de semana practique con ¢l siguiente principio de fra-
se' Si es verdad cualquiera de las cosas gue estoy escribiendo, podria ser
itil que yo—. Si opta por tener un mayor grado de consciencia de lo que
hace, quizds constate que ahora resulta factible vivir con una mayor inte-
gridad.

Una aplicacién prictica

Un cliente me pregunto: «;Cree usted que es realmente tan vergonzoso
hinchar mi cuenta de gastos? Todo el mundo lo hacer.

«Imagino», le dije, «que hacerlo debe de molestarle algo, pues de lo
contrario no lo habria mencionado.»

«He estado completando estos comienzos de frase: “‘Si aporto un 5 por
ciento mas de integridad a mi vida—"" y el otro dia, cuando empecé a relle-
nar mi hoja de gastos con partidas ficticias, no s¢, no me sent{ comodo,
me senti mal.»

«Mentir le hizo sentirse mal», le dije.

«S{, por eso la rellené correctamente y entonces, mas tarde, me pregun-
1€ si no era un mamon.»

«Lo que se pregunté es ;por gué preocuparme de mi integridad si los
demas no se preccupan de ella?

«No, rayos, si hubiese pensado de ese modo, habria...» Interrumpid la
frase y se quedd mirando al vacio en actitud pensativa.

« g Quéts

«Lo que usted acaba de decir es realmente el fondo de la cuestion, jno?»

«Y si asi es, la pregunta que se impone de forma natural es: ;jacaso es-
toy sondeando qué es lo que considero una conducta aceptable?»

«;Pero yo creo que mentir acerca de mis gastos es incorrecto!», dijo con
actitud perpleja.

«Entonces, jcudl es el problema...?»

«Cuando hago algo gue considero malo, me deja un mal sabor de boca,
ya sabe.»

«Me gustaria saber qué criterio va a seguir en el futuro.»

«Cuando soy honrado me siento mas limpio.»
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«; Lo que quiere usted decir es que, desde la perspectiva de la autoesti-
ma, 1a honradez es la mejor politica?»

«Eso parece.»

«Creo que ésa es una observacion muy importante.»

Manienrer si integridad en un mundo corrupio

En un mundo en ¢l que nos consideramos —y los demés nos consideran—
responsables de nuestros actos, la practica de la integridad es relativamente
més facil que en un mundo en el que no existe el principio de responsabili-
dad personal. Una cultura de la responsabilidad tiende a prestar apoyo a
nuestras aspiraciones morales.

El desafio a que se enfrenta la gente en la actualidad —un reto nada facil—
consiste en mantener altas normas personales aun sintiendo que
se vive en un estercolero moral

Si viviesemos en una sociedad en la que los socios, los directivos de em-
presa, fas {iguras politicas, los lideres religiosos y otros personajes publicos
se atuviesen a altas normas morales, a una persona normal le resultaria re-
lativamente mas [acil comportarse de manera integra que €n una sociedad
en la que prevalecen la corrupcidn, el cinismo y la amoralidad. En una so-
ciedad asi, lo mas probable es que las personas piensen que la bisqueda
de la integridad personal es un empeifio futil e irreal a menos que scan indi-
viduos extraordinariamente independientes y auténomos.

El desafio a que se enfrenta la gente en la actualidad —un reto nada
fdcil— consiste en mantener altas normas personales aun sintiendo que se
vive en un estercolero moral. Este sentimiento se explica por la forma de
comportarse de las figuras publicas, por el horror que suscitan los aconte-
cimientos del mundo y por muchas de nuestras actividades (llamadas) ar-
tisticas v de entretenimiento, una gran parte de las cuales exaltan la depra-
vacion, la crucldad y la violencia gratuita. Todo cllo concurre para que la
practica de la integridad personal sea un empeno solitario y heroico.

Si la integridad es una fuente de la autoestima, también lo ¢s —y hoy
més que nunca— una expresidn de la autoestima.
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El principio de causalidad reciproca

En realidad, esto nos lleva a una cuestion importante. Con respecto g
los seis pilares, podria preguntarse: «Para ponerlos en prictica, ;no es ne.
cesario poseer va autoestima? ;Como pueden servir entonces de fundamentg
de la autoestima?s

Para responder a esta pregunta tengo gue introducir el que yo llamo prin.
cipio de la causalidad reciproca. Este principio dice que las conductas que
generan una buena autoestima son también expresion de una buena autoes-
tima. El vivir de manera consciente es a la vez causa y efecto de la eficacia
de uno mismo v del respeie de sf mismo. Y también lo son la aceptacién
de si mismo, la responsabilidad de uno misme y todas las demds practicas
que describo,

Cuanto mas vivo de manera consciente, mas confio en mi mente y res.
peto mi valia; v si confio en mi mente y respeto mi valia, resulta natural
vivir de manera consciente. Cuanto mas vivo con integridad, mas gozo de
una buena autoestima; vy si gozo de una buena autoestima, resulta natural
vivir con integridad.

Otro aspecto que vale la pena mencionar de la dindmica de este proceso
es que, con el tiempo, la practica de estas virtudes tiende a generar la sensa-
¢ion de que son necesarias, Si habitualmente obro con un alte nivel de cons-
ciencia, la falta de claridad y la sensacion de ofuscamiento me hardn sentir
incémodo: habitualmente sentiré un deseo de despejar la oscuridad. Si he
dejado pasar a un segundo plano la responsabilidad de mi mismo, me re-
sultaran onerosas la pasividad y la dependencia. Sentiré entonces una pre-
sién interior para reafirmar el control de mi vida, algo sdlo posible con la
autonomia. Si he mantenido una congruencia en mi integridad, sentiré que
la falta de honestidad por mi parte me resulta molesta y sentiré la necesi-
dad de eliminar ia disonancia y recuperar una sensacién interior de limpie-
za moral.

Tan pronte comprendemos las practicas que he descrito, tenemos la po-
testad (al menos en cierta medida) de elegirlas. La potestad de elegirlas €5
la potestad de elevar el nivel de nuestra autloestima, sea cual sea nuestro
nivel de partida y por muy dificil que pueda ser el proyecto en las primeras
etapas.

Puede ser de utilidad una analogia con el ejercicio fisico. Si estamos ¢b
baja forma fisica, el ejercicio nos suele resultar dificil; a medida que mejo
ra nuestra forma, el ejercicio se vuelve mas facil y agradable. Empezamo$
donde estamos, v a partir de ahf acumulamos nuestra fuerza. El elevar la
autoestima sigue ¢l mismo principio.

Estas practicas son ideales pensados para servirnos de orientacion: elio
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quiere decir —y esto es algo que no sabriamos recalcar en exceso— gue no
tienen que cumplirse «perfectamente» en todo momento para que ejerzan
una influencia beneficiosa sobre nuestra vida. Los pequefios progresos son
jmportanics.

Cuando reflexione sobre esta lista de prdcticas de la autoestima, el lec-
tor puede sentirse sorprendido al constatar que se parecen mucho a un ¢d-
digo moral —o a una parte de un cédigo—. Esto es verdad. Las virtudes
que nos exige la autoestima son también las que nos pide la vida.

La practica de la integridad personal es el sexto pilar de la
autoestima.
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12. La filosofia de la autoestima

-Si integramos en nuesira vida cotidiana estas seis practicas, la autoesti-
ma se reforzard y tendrd un mayor apoyo. En caso contraric, socavaremos
y dafiaremos a nuestra autoestima. Esta es la tesis central de lo que hemos
visto en esta segunda parte, Pero jqué decir de las creencias, premisas ¢ ideas
de una persona? Son las pricticas lo dnico que importa o también las con-
vicciones desempefian un papel en el apoyo de la autoestima?

La respuesia es que las convicciones son importantes porque generas
emociones y acciones {practicas). Son un factor decisivo en el desarrollo
de la autoestima de una persona. Lo que piensan las personas, lo que creen,
lo que se dicen a si mismas, influye en lo que sienten y en lo que hacen.
A su vez, las personas experimentan lo que sienten y hacen como factores
significativos de su identidad.

La segunda parte comenz6 con un capitulo titulado «E!l enfoque cen-
trado en la accion», La accion tiene la altima palabra, por cuanto sin ella
no puede conseguirse o mantenerse ningun valor vivo. Las creencias cn un
vacio, separadas de la accion, no significan nada. Pero como las creencias
afectan a las acciones, como tienen implicaciones para la accion, tenemos
que examinarlas en si mismas.

Hay creencias que conducen a las practicas que he descrito, vy hay creen-
cias que nos separan de ellas. Cuando hablo de «creenciasy» en este contex-
to, me refiero a convicciones profundamente arraigadas en nuestro ser. No
me refiero a nociones a las que rendimos pleitesia de forma nominal o a
ideas gue nos imponemos en la esperanza de que nos inciten una motiva-
cidn deseada. Me reficro a premisas que tienen la facultad de provocar emo-
ciones y estimular y guiar la conducta.

No siempre somos plenamente conscientes de nuestras creencias. Estas
Dueden no existir en nuestra mente en la forma de proposiciones explicitas.
Pueden estar tan implicitas en nuestro pensamiento que apenas seamdos cons-
Cientes de ellas o no seamos nada conscientes. Sin embargo estan claramente
Subyacentes a nuestros actos.
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Podemos concebir estas ideas como «la filosofia de la autoestimay, w

conjunto de premisas relacionadas entre s que inspiran las conductas g,
producen una firme sensacion de eficacia y valia personal. También poge,
mos ver en ellas una explicacion, en forma resumida, de la filosofia bagig,
que anima este libro.

Divide las creencias que tienen importancia para la autoestima en dog
categorias: las creencias sobre uno mismo y las creencias sobre la realidag.
En cada caso es obvia la relevancia de la idea para la autoeslima.

Creencias sobre uno mismo que apoyan la autoestima
De tipo general

Yo tengo derecho a existir.

Yo tengo un gran valor para mi mismo.

Yo tengo el derecho a satisfacer mis necesidades y deseos, a considerar-
los importantes.

No estoy en la tierra para cumplir las expectativas de nadie; mi vida me
pertenece. (Y esto vale igualmente para cualquier otro ser humano. Cada
persona es ¢l propietario de su vida; nadie estd en la tierra para cumplir
mis expectativas.)

Yo no me considero propiedad de nadie y no considero a nadie propie-
dad mia.

Yo soy una persona encantadora.

Yo soy una persona admirable.

Normalmente las personas a ias que admiro y respeto me apreciardn y
respetaran.

Debo tratar con los demés de manera justa y cquitativa y los demds de-
ben tratarme justa y equitativamente.

Merezco ser tratado cortésmente y con respeto por todos.

Si la gente me trata de manera descortés o irrespetuosa, eso €s un refle-
jo de ellos, no de mi. Solo serd un reflejo de mi si acepto coma cotrecto
el trato gue me dispensan,

Si alguien a quien aprecio no me corresponde, puede resuitar desalentd:
dor o incluso doloroso, pero no es un reflejo de mi valia personal.

Ninguna otra persona o grupo tiene la potestad de determinar cémo tengd
que pensar y sentir respecto a mi mismo.

Yo confio en mi mente.

Yo veo lo que veo y se lo que sé.
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Me conviene mas conocer la verdad gue «darme la razon» a expensas

de los hechos.
gi yo persevero, puedo comprender {as cosas que tengo que comprender.

Ninguna Ofra persona 0 grupo tiene la potestad de determinar cdmo
tengo que pensar y sentir respecto a mi mismo.

Si yo perseverg, v si mis metas son realistas, yo soy competente para con-
seguirlas.
- Yp soy competente para hacer frente a los retos bdsicos de la vida.
Yo merezco la felicidad.
. Yo soy «suficiente» (esto no quiere decir que no tenga gue aprender nada
. mds nj crecer mas; significa que tengo el derecho a aceptarme a mi mismo,
como viImos antes).
Yo soy capaz de recuperarme de una derrota. .
Yo tengo el derecho a cometer errores; ésta es una de las maneras de
aprender. Los errores no son razén para condenarse a uno mismo.
. Yo no sacrifico mi criterio, ni pretendo que mis convicciones son dife-
E rentes de lo que son para conseguir popularidad o aprobacion.
" No es lo que «ellos» piensan; es lo que yo sé. Lo gue yo sé €s mas im-
portante para mi que una errdnea creencia en la mente de otra persona.
~ Nadie tiene el derecho a imponerme ideas y valores que no acepto, igual
que yo no tengo derecho a imponer a los demds mis ideas y valores.

Si mis metas son racionales, merezco conseguir o que intento.

La felicidad y el éxito son condiciones naturales para mi —igual que
lasalud— y no aberraciones temporales del orden real de las cosas; al igual
que la enfermedad, el desastre es la aberracidn.

El desarrolio de uno mismo y la satisfaccion de uno mismo son metas
morales adecuadas.

Mi felicidad y mi autorrealizacién son propésitos nobles.

Vivir de manera consciente

Cuanto mas consciente soy de lo que ataiie a mis intereses, valores, ne-
tesidades y metas, mejor me iran las cosas.
Es agradable cjercitar mi mente.
Me conviene mas corregir mis errores que pretender que no existen.
Me counviene mds mantener mis valores consciente que inconscienternente
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y examinarlos en vez de mantenerios acriticamente como «axiomas» incue.
tionables.

Tengo que estar atento a las tentaciones para evitar hechos desagrady.
bles; tengo que hacer frente a mis impulsos de evitacion y no ser gobernadg
por ellos.

Si yo comprendo el contexto mas amplio en el que vivo y actio, Seré
mas eficaz; vale la pena que inlente comprender mi entorno y el mundg
general gue me rodea,

Para ser eficaz tengo que ampliar mi conocimiento; ¢l aprendizaje tiene
quc ser una forma de vida.

Cuanto mas me conozco y comprendo, mejor serd la vida que puedg
crear. El autoexamen es un imperativo de una existencia consumada,

Aceptacion de si mismo

Al nivel mds fundamental yo estoy a mi favor.

Yo me acepto a mi mismo al nivel mas fundamental.

Yo acepto la realidad de mis pensamientos, aun cuando no pueda acep-
tarlos y no dectdiria obrar segin ellos; yo no los niege ni desautorizo.

Yo puedo aceptar mis sentimientos y emociones sin que necesariamente
me gusten, sin aprobarlos o ser controlade por cllos; yo no los niego ni de-
sautorizo.

Yo puedo aceptar que he hecho lo que he hecho, aun cuando lo lamente
o condene. Yo no niego o desautorizo mi conducta.

Yo acepto que lo que pienso, siento o hago es una expresion de mi mis-
mo, al menos en el momento en que sucede. Yo no estoy limitado por pen-
samientos, sentimientos o acciones que no puedo sancionar, pero tampoce
me sustraigo a su realidad o pretendo que no son miges,

Yo acepto la realidad de mis problemas, pero no me defino por ellos.
Mis problemas no son mi esencia. Mi temor, dolor, confusién o mis errores
no estdn en el nicleo de mi ser.

Al nivel md fundamental yo estoy a mi favor.

Responsabilidad de uno mismo

Yo soy responsable de mi existencia.
Yo soy responsable de la satislaccidn de mis deseos,
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Yo soy responsable de mis elecciones y acciones.
Yo soy responsable del nivel de consciencia que aporto a mi trabajo y
a otras actividades.

Yo soy responsable del nivel de consciencia que aporto a mis relaciones,

Yo soy responsable de mi conducta con los demds colaboradores, so-
cios, clientes, conyuge, hijos y amigos.

Yo soy responsable de como jerarquizo mi tiempo.

Yo soy responsable de la calidad de mis comunicaciones.

Yo soy responsable de mi felicidad personal,

Yo sov responsable de elegir o aceptar los valores de acuerdo con los
cuales vivo.

Yo soy tesponsable de elevar mi autoestima; nadie puede darme
autoestima,

En definitiva, acepto mi soledad, Es decir, acepto que nadie va a venir
para enderezar mi vida, o para salvarme, para salvar mi nifiez, o para sal-
varme de las consecuencias de mis elecciones v acciones. En determinadas
cuestiones algunas personas me pueden ayudar, pero nadie puede asumir
la responsabilidad primaria de mi existencia. Al iguai que nadie puede res-
pirar por mi, nadie puede asumir ninguna de mis restantes funciones vita-
les bdsicas, como la de ganar la expericncia de la elicacia personal v del
respeto a mi mismo.

La necesidad de ser responsable de uno mismo es natural; no la consi-
dero una tragedia.

Autoafirmacion

En general, es adecuado que exprese mis pensamientos, convicciones y
sentimientos, a menos que me encuentre en un contexto en el que estimo
que no es objetivamente descable hacerlo.

Yo tengo el derecho a expresarme por mi mismo de forma adecuada en
los contextos adecuados.

Yo tengo el derecho a defender mis conviceiones.

Yo tengo el derechoe a considerar impaortantes mis valores y sentimicntos.

El percibir y conocer quién sov yo redunda en beneficio de los demas,

Vivir con propdésito

Sélo vo puedo elegir las metas v propositos para los cuales vive. Nadie
Puede disefiar mi vida.
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Si quiero triunfar, tengo que aprender a conseguir mis metas y propgs;.
t0s. Tengo que elaborar y luego aplicar un plan de accion.

Si quiero triunfar, tengo que prestar atencion al resultado de mis aciog,

Yo fomento mis intereses con un alto nivel de comprobacion en la regy;.
dad, es decir, buscando la informacién y retroalimentacion relacionada cop
mis creencias, acciones y propositos.

Yo debo practicar la autodisciplina no como un «sacrificio» sino comg
una condicion previa natural de ser capaz de conseguir mis desecs.

Integridad personal

Yo debo hacer lo que predico.

Yo debo mantener mis promesas.

Yo debo cumplir mis compromisos.

Yo debo tratar a los demas de forma equitativa, justa, benévola y com-
pasiva.

Yo debo perseguir la congruencia moral.

Mi autoestima es mds valiosa que cualesquiera recompensas o
corte plazo dervivadas de traicionarla.

Yo debo esforzarme por hacer que mi vida sea un reflcjo de mi vision
interior del bien.

Mi autoestima es més valiosa que cualesquiera recompensas a corto plazo
derivadas de traicionarla.

Creencias acerca de la realidad gue apoyan la autoestima

Lo que es, es; los hechos son los hechos.

La ceguera elegida por uno mismo ne vuelve real lo irreal ni irreal lo real.

El respeto a los hechos reaies {de la mejor manera gue pueda compren-
derlos) arroja resultados mas satistactorios que desafiar los hechos reales.

La supervivencia v el bienestar dependen del ejercicio adecuado de la
consciencia. El evitar 1a responsabilidad de la consciencia no es adaptativo-

En principio, la consciencia es fiable; el conocimiento es posible; 1a red
lidad es cognoscible.

Los valores gue fomentan y apoyan la vida y satisfaccion de una perso”
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pa en la tierra son superiores a los valores que la ponen en peligro o la
amenazan.

Los seres humanos son fines en s{ mismos, v no medios para los fines
de los demas, y deben ser tratados como tales. Un ser humano individual
o pertenece ni a la familia ni a la comunidad ni a la Iglesia ni al Estado

" i a la sociedad ni al mundo. Un ser humano no es propiedad de nadie,

Todas las asociacienes humanas adultas deberfan ser electivas y volun-
tarias.

No deberfamos sacrificarnos a los demads ni sacrificar los demas a no-
sotros; deberiamos descartar la idea de sacrificio humano como ideal moral.

Las relaciones basadas en el intercambio de valores son superiores a las
basadas en el sacrificio de unas personas a otras,

Un mundo en ¢l gue nos consideramos a nosotros mismos vy a los de-
mas responsables de nuestras elecciones y acciones funciona mejor gue un
mundoe en ¢l que negamos csta responsabilidad.

La negacion de la responsabilidad ne sirve para la autoestima de nadie,
y menos la de la persona que la niega.

Lo moral, entendido racionalmente, es lo practico.

Comentario

Decir respecto a cualquiera de estas ideas: «Yo estoy de acuerdo con eso»
ro indica atn que formen parte del sistema de creencias de quien lo dice.
Como indiqué antes, las ideas solo pueden considerarse creencias en el sen-
tido a que aqui nos referimos si se experimentan como verdaderas a un ni-
vel muy profundo ¥ se manifiestan en la conducta.

- Esta lista de creencias no se ofrece con cardcter exhaustivo. Probable-
mente hay otras que son tan relevantes para la salud de la autoestima. Las
que he identificado son las que conozco que apoyan mas claramente las
seis practicas. En la medida en que se experimenten de forma genuina tien-
den a inspirar la consciencia, la aceptacion de uno mismo, la responsabili-
dad de uno mismo, la autoafirmacion, ia vida con propdsito vy la integridad.

Confio que quede claro que considero que estas creencias estdn justifi-
¢adas racionalmente. No son meros «postulados» arbitrarios. Pero como
o estoy dispuesto en este contexto a ofrecer una defensa rigurosa de cada
una de ellas, simplemente indicaré que son poderosos motivadores del tipo
de acciones que apoyan ¢l bienestar psicoldgico. Consideradas desde la pers-
Pectiva de los seis pilares, tienen claramente una utilidad funcional. Son
adaptativas; son la energia de la autoestima.
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Una norma de valor

Igual que los seis pilares proporcionan un marco de referencia desde g]
cual examinar las creencias, proporcionan una norma por ia que examinar
las practicas de crianza de los hijos, las practicas educativas, las politicag
organizativas, los sistemas de valores de las diferentes culturas v las activi-
dades de los psicoterapeutas. En cada uno de estos contextos podemos pre-
guntar io siguicnte: jesta préctica, politica, valor o doctrina apoya y fo-
menta los seis pilares o nos disuade de ellos y los socava? ;Es mas probable
que produzca una mayor autoestima o que vaya en direccidn contraria?

No quiero decir que ia autoestima es el Gnico criterio por el que tengan
que juzgarse las cuestiones. Pero si nos proponemos fomentar la autoesti-
ma, es adecuado conocer cOmo es probable que ésta se vea afectada por
las difercntes estrategias y doctrinas.

Las practicas y creencias que hemos examinado se refieren a factores
«internos» que tienen que ver con la autoestima; es decir, existen o s¢ gene-
ran desde dentro de la persona. Ahora pasaremos a examinar los factores
«externos», es decir, 1os factores que se originan en el cntorno.

;Cual es el papel y la aportacion de los demas? ;Cual es el impacto po-
tencial de padres, maestros, directivos, psicoterapeutas y de la cultura en
que uno vive? Estas son algunas de las cuestiones que examino en la tercera
parte.

188

TERCERA PARTE

LAS INFLUENCIAS EXTERIORES: UNO MISMO Y LOS DEMAS



13. El fomento de la autoestima del nifio

La meta adecuada de la crianza de los padres consiste en preparar & un
hijo para que sobreviva de forma independiente en {a edad adulta. El bebé
empieza €n una situacion de total dependencia. Si su crianza tiene éxito,
el joven o la joven pasaran de esa dependencia a ser seres humanos que
se respetan a si mismos y son responsables de si mismos, capaces de res-
ponder a los retos de la vida de forma competente y entusiasta. De este modo
seran «autosuficientes» v no sdlo desde el punie de vista econdmicoe, sino
también intelectual y psicoldgicamente.

Un recién nacido no tiene ain un sentido de la identidad personal; no
tiene consciencia de separacion o al menos ne la tiene tal y como la senti-
mos nosotros los adultes. La tarea humana primaria consiste en llegar a
ser nosotros mismos. También es el reto humano primario, porgque no esta
garantizado el éxito, En cualquier punto del camino puede interrumpirse
el proceso, frustrarse, bloquearse o desvirtuarse, de forma que la persona
quede fragmentada, escindida, alienada, detenida en uno u otro nivel de
madurez mental o emocional. No es dificil observar que la mayoria de las
personas se quedan atascadas en unc u otro punto de este camino de desa-
trollo. No cbstante, como he examinado en mi libro Ef respeto hacia uno
mismo, la meta central del proceso de maduracidn es la evolucidn hacia
la autonomia.

Un adagio antiguo y excelente afirma que la paternidad consiste en dar
aun hijo primero raices (para crecer) v luego alas (para volar). La seguri-
dad de una base firme y la confianza en si mismo para abandonarla un
dia, [os hijos no crecen en un vacio. Crecen en un contexto social. De he-
qho gran parte del drama del desarrollo de la individuacion y la autonomia
lene lugar y s0lo puede tener lugar mediante la relaciéon con otros seres

Umanos. En las primeras relaciones de la nifiez un hijo puede experimen-
tar la seguridad que hace posible la aparicion del yo o bien el terror y la
Inestabilidad que descompone el yo antes de que se forme por completo.

b las relaciones posteriores un hijo puede tener la experiencia de ser acep-
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tado v respetado o rechazado y postergado. Un nific puede experimentar
el equilibrio adecuado entre proteccion y libertad o bien g/ la sobreprotec-
cidn que le infantiliza o bien &) la subproteccion que exige al nifio recursos
que puede no tener aun. Estas experiencias, asi como otras que examinare.
mos, contribuyen al tipo de identidad y de autoestima que se forma con

el tiempo.

La farea humana primaria consiste en llegar a ser nosotros mismos.
También es el reto humano primario, porgue no estd
garantizado el éxito,

Los antecedentes de ia autoestima

Parte de los mejores trabajos de los psicologos sobre la autoestima han
tenido lugar en el dmbito de las relaciones entre padres e hijos. Como ejemplo
puede citarse el importante estudio de Stanley Coopersmith The aniecedents
of seif-esteem. El objelivo de Coopersmith era identificar las conductas de
los padres encontradas con mds frecuencia cuando los nifios crecian mani-
festando una autoestima sana. Como prologo a la exposicion que sigue voy
a resumir lo escencial de este trabajo.

Coopersmith no hallé correlaciones significativas con factores como la
riqueza familiar, la educacidn, la zona geografica, 1a clase social, la profe-
sién del padre ¢ el hecho de que la madre siempre estuviera en casa. Lo
que halio era la importancia de la calidad de la relacion entre el hijo y los
adultos importantes de su vida,

En concreto encontrd cinco condiciones asociadas a una alta estima en

los nifios:

1. Elnifio experimenta una total aceptacién de los pensamientos, scn-
timientos y el valor de su propia persona.

2. El nifio funciona en un contexto de lHmites definidos e impuestos
con claridad gque son justos, no opresores y negociables. No se le da una
«libertad» ilimitada. Por consiguiente, el nifio experimenta una sensacion
de seguridad; tiene una base clara para evaluar su comportamiento, Ade-
mas, por 1o general los limites suponen normas elevadas, asi como la con-
fianza cn que el nifio sera capaz de cumplirlas. Por consiguiente, el nifio
las cumple normalmente.

3. El nifio experimenta respeto hacia su dignidad como ser humano.
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Los padres no utilizan la violencia, humillacion o cl ridiculo para controlar
y manipular. Los padres se toman en serio las necesidades y deseos del nifio,
tanto si pueden satisfacerlos como si no en cada caso. Los padres estdn dis-
puestos a negociar las reglas familiares dentro de limites escrupulosamente
fijados. En otras palabras, impera la autoridad, pero no el auteritarismo.

Como expresion de esta actitud general, los padres tienden menos a la
disciplina punitiva (y tiende a haber menos necesidad de disciplina puniti-
va) ¥ son mads propensos a poner énfasis en la recompensa y refuerzo de
1a conducta positiva. Se centran en lo que desean en vez de en lo que no
desean, mas en lo positivo que en lo negativo.

Los padres muestran interés por el hijo, por su vida social y académica
y por lo general estdn disponibles para hablar cuando el nifio lo desea.

4. Los padres tienen normas elevadas y altas expectativas por lo que
respecta al comportamiento v al rendimiento. Su actitud no es la de «vale
todo». Tienen expectativas morales ¥ de readimiento que transmiten de forma
respetuosa, benévola y no opresiva; se reta al nifio a que sea lo mejor qgue
puede ser.

5. Los propios padres tienden a tener un alto nivel de autoestima. Son
modelos de (1o que yo llamo) eficacia personal y respeto hacia uno mismo.
El nifio ve ejemplos vivos de lo que tiene gque aprender. Tras explicar cuida-
dosamente los antecedentes de la autoestima que pudo encontrar su inves-
tigacidn, Coopersmith dice lo siguiente: «Hemos de sefialar que practica-
mente no existen pautas de conducta o actitudes de los padres comunes a
todos los padres de nifios con alta autoestiman,

Esta observacion subraya nuestra conviccion de que la conducta de los
padres por si sola no determina el curso del desarrollo psicoldgico de un nifio.

Aparte del hecho de que en ocasiones la influencia mds importante de
la vida del nifio es la de un maestro, 1a de un abuelo o la de un vecino, 1os
factores externos son sdlo parte de la historia, nunca toda la historia, como
he destacado varias veces. Somos causas, y no meramente efectos. En cuanto
Seres cuya consciencia es volitiva, que comienza en la nifiez y prosigue a
lo largo de toda nuestra vida, tomamos decisiones que tienen consecuen-
cias para el tipo de persona que llegamos a ser y el nivel de autoestima que
alcanzamos.

Decir gue los padres pueden facilitar o dificultar el desarrollo de una
Sana autoestima en el nifio es decir que los padres pueden facilitar o difi-
cultar que un joven aprenda las seis practicas y las convierta en una parte
hatural ¢ integrante de su vida. Las seis practicas proporcionan una norma
bara valorar las estrategias de los padres: ;fomentan o no fomentan estas
estrategias la consciencia, la aceptacidn de si mismo, la responsabilidad de

‘Uuno mismo, la autoafirmacion, el vivir con propésito y la integridad?
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cAumentan o disminuyen la probabilidad de que un nifio aprenda compg,,
tamientos de apoyo de la autoestima?

Seguridad basica

Tras comenzar su vida en un estado de total dependencia, el nifio pg
tiene necesidad mas bésica —por lo que se refiere a la C{?nducta de log
padres— que la de seguridad fisica y emocional. Esto consiste en 1a satig.
faccién de las necesidades fisiologicas, la proteccién de los eleme_ntos ¥ log
cuidados basicos en todos sus aspectos obvios. Supone la creacion de up
entorno en el que el nific puede sentirse protegido y seguro. ‘

En este contexto puede desplegarse el proceso de separacion ¢ indivi.
duacidn. Puede empezar a formarse una mente que mas tarde aprendera
a confiar en si misma. Puede desarrollarse una persona con un sentido con-
fiade de sus limites,

En este nivel se sientan los fundamentos para que el nifie apremjﬂa a con-
fiar en los demas y a tener confianza en que la vida no es malevolg. _

Por supuesto, la necesidad de seguridad fisica y psiquica no se hrn%ta
a los primeros afios. El yo estd aiin en formacié_n durante la‘ adolesc;ncm,
y una vida familiar de caos y ansiedad puede imponer serios obstaculos
a la secuencia del desarrollo normal en la adelescencia.

En mi trabajo con adultos a menudo constato los efectos a ‘Iargo plaz?
de una forma de trauma asociada a la frustracion de esta necemda‘d: la rei-
terada experiencia de terror del nifio anie los adultos. Algunos clientes de
terapia expresan un tipo de miedo o ansiedad que parece remontarse a t0s
primeros meses de vida y afectar a la estructura mas profunFla de la.pSICIllC-
Fslos clientes se caraclerizan no solo por una intensa ansmdaq ni por l.a
profundidad de ésta, sino por ¢! hecho de que se percibe que quien exper
menta la ansiedad no es el adulto sino mds bien el nifio o incluso el bebe
que hay dentro del cuerpo del adulto o, mas concreta‘menm, gien_tro decllz
psique del adulto. Estos clientes afirman que han tenido sentimientos
terror basico en los momentos mas lejanos que pueden Fecbordar. .

Dejando a un lado la posibilidad de un trauma de nam‘mlen.to,‘ hay quu
considerar aqui dos factores. El primero es la circunstancia objetiva de_ §n
entorno y el trato que recibieron en la infancia. El segundo es la cuestlf;s
de la disposicién innata a sentir ansiedad. el umbral de algunas pers?f} )
es sin duda mas bajo que el de otras, de forma que lo que no es traumatic
para un nifio lo es para otro. . gt

El terror puede estar relacionado con un padre violento, con pna ma N
voluble, impredecible y alterada emocionalmente, con un familiar amen
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Jante Cuya expresion despierta imdgenes de una extraordinaria tortura, un
error del que no hay escapatoria y que sume al nific en sentimientos into-
 Jerables de desamparo,

Cuanto mayor es el terror de un nifio y cuanto antes lo experimente,
mds dificil serd la tarea de construir un sentimiento de la identidad
Juerte y sano.

Sonia, una enfermera de treinta y ocho afos, se sobresaliaba de manera in-
voluntaria si yo, sin darme cuenta, clevaba ligeramente la voz, especialmente
cuando estaba sentado en mi silla. Decia que sus recuerdos mas temprangos le
evocaban a su madre y su padre gritdndose mutuamente mientras ella perma-
necifa en ia cuna, siendo ignorados sus Hantos. Su sensacién de que el mundo
es un lugar hostil y peligroso era casi nuclear. En casi todas las decisiones y
acciones que emprendid estuvo motivada por el miedo, con consecuencias ne-
gativas para su autoestima. Yo sospeché que habia liegado al mundo con una
disposicion a sentir temor mayor de la normal, que eMpeord eNormemenie por
la conducta irracional dc sus padres.

Edgar, profesor de filosofia de treinta y cuatro anos de edad, dijo que sus
primeros recuerdoes eran de cuando le obligaban a permanecer en cama miecn-
tras su padre —un distinguido y respetado médico de su comunidad— lc gol-
peaba violentamente con una correa. «Mis gritos nunca le paraban. Era como
si estuviese loco. Pedia destruirme y yo no podia hacer nada. Fse sentimiento
nunca me abandoné. Tengo treinta y cuatro afios y aun siento que no tengo
medio alguno de defenderme frente a cualquier tipo de peligro. Siempre he Le-
nido miedo. No puedo imaginar quién serfa yo sin mi miedo.»

Cuanto mayor es el terror del nifo y cuanto antes lo experimente, mas
dificil serd la tarea de construir un sentimiento de ia identidad fuerte y sano.
Bs muy dificil aprender las seis practicas sobre la base de una omnipresente
Sensacion de impotencia —una impotencia traumdtica—. Una buena pa-
ternidad tiene por objeto proteger a los hijos de esta sensacion destructiva.

La crianza mediante el tacto

En la actualidad sabemos que el tacto es esencial para ¢l desarrolio sano
€un nifio. A falta de &I, un nifio puede morir aun cuando vea satisfechas
todas sus demas necesidades.
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Mediante el tacto enviamos una estimulacién sensorial que ayyg | a5 cosas, de la autoafirmacion. O bien podemos ver una pro-
a desarrollar su cerebro. Mediante el tacto expresamos amor, | sexual compulsiva, un esfuerzo inconsciente por curar las heri-
fort, apoyo y proteccion. Mediante el tacto establecemos contactg nanicion tactil, pero de una forma que humilla sin resolver nada,
ser humano y otro. La investigacion revela que el tacto —por &j hay Una gran merma de la integridad personal y del respeto a uno

masaje— puede afectar profundamente a la salud. A cierto niye] “bas respuestas aislan al individuo de todo contacto humano
conoce intuitivamente porque en las regiones no occidentales ¢

el masaje de los bebés es una practica normal. En Occidente ng |
una de las razones que se ha sugerido es €l sesgo contra el cuerp
ristico del cristianismo.

Una de las formas mds poderosas en que los padres pueden tra
carino es mediante el tacto. Mucho antes de que un nifio pueda ¢g
der las palabras, comprende el tacto. Las declaraciones de amor g
son poco convincentes y vacias. Nuestros cuerpos reclaman la rea
lo fisico. Queremos sentir que se quiere-valora-abraza-a nuestra
no a una abstraccién descorporeizada.

30 tratado con amor tiende a interiorizar este sentimiento y a ex-
e a sf mismo como alguien digno de carifio. El amor se mani-
la expresion verbal, por las acciones de cuidados y por el gozo
que mostramos en el mero hecho de la existencia del nifio.

re efectivo puede manifestar célera o decepcién sin dar mues-

ada de amor. Un s efec sin recurrir al
Con ello no se cuesti
Moucho antes de que un nifio pueda comprender las palab ite como

] L& D) d

e vincula a la conform
ra de vez en cuando para manipular la obediencia y la conformi-
‘amor no se siente como algo real cuando el nifio recibe mensajes

Los nifios que crecen con escasa experiencia de contacto a menudo et o no sutiles que le dicen: «No eres suficiente».

cen con un profundo dolor en su interior que nunca se desvanece pol ciadamente muchos de nosotros hemos recibido estos mensajes.
pleto. Su consideracién de si mismos tiene un punto ciego. «z,lf'or qu es tener el potencial, pero ahora eres inaceptable. Tienes que corre-
ca me pude sentar en las rodillas de mi padre?», dicen algunos clientes. € dia puedes ser suficiente, pero no ahora. Sélo serds suficiente si
qué mi madre expreso tanta reticencia —incluso disgusto— hacia el s nuestras expectativas.

tacto fl’sico'?»: La frase que no dicen con palabras es: «¢Por qué no I soy suficiente» no significa: «No tengo nada que aprender y nada
sieron lo suficiente como para desear cogerme?». Y en ocasiones: « r». Significa: «Me acepto a mi mismo con el valor que tengo».
propios padres no quisieron tocarme, jcémo puedo esperar que alguien emos construir la autoestima sobre la base: «Yo no soy suficiente».
hacerlo?» estar a un nifio: «Tu no eres suficiente» es subvertir el niicleo de

El dolor de esta privacion infantil es (_hﬁ_c}l de soportar. Normaif estima. Ninguin nifio que ha recibido estos mensajes se siente querido.
se reprime. Se produce entonces una restriccion de la consciencia y uf

sensibilizacién psiquica como una estrategia de supervivencia, para 1
tolerable la vida. Se evita la consciencia de uno mismo. A menudo eptacion
el inicio de un patrén que dura toda la vida.

En funcién de los demas factores psicoldgicos, podemos ver do
puestas diferentes a la privacion del tacto en una etapa posterior dela
A un nivel parecen opuestas, pero ambas expresan alienacion y son P
diciales para la autoestima. Por una parte podemos ver en un adulto
evitacidn del contacto intimo con otras personas, una retirada de toda
cién humana, que expresa sentimientos de temor y falta de valia; un

comprende el tacto.

VIl nifio cuyos pensamientos y sentimientos son tratados con acepta-
ie de a interiorizar la respuesta y a aprender a aceptarse a si mismo.
ifiesta esta aceptacion no estando de acuerdo (lo que no siempre

3 nifio y no castigandole, discutiendo, sermonedndole, psicologizan-
insultdndole.
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Si reiteradas veces se le dice a un nifio que no debe sentirse asi, que ng

debe sentir eso, se le anima a negar y extrafiar sus sentimientos o emocig.

nes para complacer o aplacar a sus padres. Si se tratan las expresiones nor-

males de excitacion, colera, felicidad, sexualidad, deseo y miedo como con-
ductas inaceptables, incorrectas, pecaminosas o desagradables de otro modg
para los padres, el nifio puede distanciarse de ellas y rechazar cada vez mg
su persona para integrarse, ser querido, para evitar el terror del abandono,
No fomentamos el desarrollo del nifio haciendo que se rechace a si mismg
al precio de nuestro amor.

Pocas actitudes de los padres pueden ser tan itiles para el desarrollo
sano del mﬂo como la expenenc:a de este de quefsu naturalezz :

-'-.-1_;-')_& [
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padres van a dtsfruta: o a estar comodos con todos los actos de expresion
del nifio. Pero la aceptacion en el sentido que se utiliza en este libro no exi-
ge disfrute o confort ni conformidad.

No fomentamos el desarrollo del nifio haciendo que se rechace a si
mismo al precio de nuestro amor.

Un padre puede ser atlético, y no serlo su hijo o lo contrario. Un padre

puedc tener aficion artlstrca, y su hijo no o lo contrario. El'ritmo naturaly

un pad e apido, el del nifio ﬁa&ﬁ&@zw o lo contrario.
Un paclre puede ser ordenado y su hijo puede ser caético o lo contrario.
Un padre puede ser extrovertido, y su hijo puede ser introvertido o lo con-
trario. Un padre puede ser muy «social», su hijo puede serlo menos o lo
COntrarlo Un padre puede ser competttwo y su h1]0 no scrlo o lo contra-
rio. 8 crece

Respeto

Un nifio que recibe respeto de los adultos tiende a aprender a respetarse
a si mismo. El respeto se manifiesta deparando al nifio la cortesia que nor-
malmente se tiene con los adultos. (Como solia indicar el psicélogo infan-
til Haim Ginott, si a un visitante se le derrama accidentalmente una bebi-
da, no le decimos: «;jOh, qué patoso eres! ;Qué te pasa?». Sin embargo0,
ipor qué consideramos adecuadas estas afirmaciones con nuestros nifios,
que son mucho mas importantes para nosotros que el visitante? Sin duda

198

seria mads correcto decir al nifio algo como: «Se te ha derramado la bebida.

Puedes coger unas toallitas de papel de la cocina?»)

Recuerdo que una vez un cliente me dijo lo siguiente: «Mi padre se diri-
ge a cualquier chico con mas cortesia de la que nunca ha tenido conmigo».
f(;_pgr favor» y «Gracias» son palabras que reconocen dignidad, tanto la del
‘hablante como la del oyente.

Hay que informar a los padres: «Quidado con lo que le decisa vuestros
hije ypueden estar de acuerdo con vosotros$. Antes de llamar a un
~31110 «estupldo» o «torpe» o «malo» o «una decepcidn», piense en la pre-
_gunta siguiente: «;Es asi como quiero que mi hijo se experimente a si
‘mismo?»

_Si un hijo crece en un hogar en el que todos se relacionan con los demds
_con una cortesia natural y cordial, aprende principios que valen tanto para
“sf mismo como para los demds. El respeto de uno mismo y de los demas
‘parecerd el orden normal de las cosas, que es como deberia ser.

~ El hecho de que queramos a un hijo no garantiza que el respeto sea auto-
“maético. Siempre son posibles lapsos de consciencia, por carifiosos que sean
‘nuestros sentimientos. En una ocasién cuando mi nieta Ashley tenia cinco
‘afios yo le hacia la noria, riendo con ella y disfrutando tanto que no me
“detuve cuando dijo: «Abuelo, quiero parar ahora». Pero cai en la cuenta
‘unos momentos después cuando me dijo solemnemente: «Abuelo, no me
“estas escuchando». «Lo siento carifio», le respondi, obedeciéndola.

Visibilidad

Una experiencia especialmente importante para el fomento de la autoes-

‘tima de un hijo es la experiencia de lo que he denominado la visibilidad
psicoldgica. He escrito sobre la necesidad humana de visibilidad, aplicada
‘a todas las relaciones humanas, en mi obra The psychology of romantic

love. Aqui sélo voy a exponer algunas ideas bésicas relacionadas con la in-
teraccion del nifio con sus padres. Pero antes que nada voy a hacer algunos

‘Comentarios generales sobre la visibilidad.

- Siyodigo o hago algo y tii me respondes de una manera que yo consi-
‘dero congruente en términos de mi propia conducta —si yo me pongo en

Situacion de juego y ti te pones en la misma situacion, o si yo expreso ale-
gria y tti muestras comprender mi estado, o si yo expreso tristeza y tii mani-
fiestas empatia, o si yo hago algo de lo que estoy orgulloso y tu sonrfes

Con admiracion— me siento observado y comprendido por ti. Me siento

:_Visible. En cambio, si yo digo o hago algo y ti respondes de una forma
‘Que carece de sentido para mi en términos de mi propia conducta —si yo
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to, o si yo expreso tristeza y tii me acusas de fingir, o si yo hago algg
lo que estoy orgulloso y tii reaccionas condenandolo— no me siento vyjg ,
y comprendido, me siento invisible.

Para sentirme visible para ti no necesito tu consentimiento en relagig
a lo que estoy diciendo. Podemos estar teniendo una discusion filoséfj
o politica y podemos suscribir puntos de vista diferentes, pero si mostra
mos una comprensiéon de lo que dice el otro, y si nuestras respuestas sop
congruentes con ello, podemos seguir sintiéndonos mutuamente visibleg
incluso, en medio de una discusién, pasar unos momentos verdaderamen
buenos.

Cuando nos sentimos visibles, sentimos que la otra persona y yo esta-
mos en la misma realidad, en el mismo universo, hablando en términos me-
taféricos. Cuando no nos sentimos visibles, es como si estuviésemos en rea-
lidades diferentes. Pero todas las interacciones humanas satisfactorias exigen
congruencia a este nivel; si no sentimos estar en la misma realidad, no po-

demos relacionarnos de una forma mutuamente satisfactoria.

El deseo de visibilidad es el deseo de una forma de objetividad. Yo no
puedo percibirme a mi mismo, no puedo percibir a mi persona de forma

«objetivan, solo interiormente, desde una perspectiva exclusivamente pri-
vada. Pero si tus respuestas tienen sentido en términos de mis percepciones

internas, te vuelves un espejo que me permite la experiencia de objetividad

acerca de mi persona. Yo me veo reflejado en tus respuestas (adecuadas).

La visibilidad es una cuestion de grado. Desde la nifiez recibimos de los
seres humanos cierta dosis de respuesta adecuada; sin ella, no podriamos

sobrevivir. Durante toda la vida hay personas cuyas respuestas nos permiti-
ran sentirnos superficialmente visibles y, si tenemos suerte, algunas perso-
nas con las que nos sentiremos visibles de una forma mds profunda.

A titulo de inciso diré que es en el amor roméntico donde la VlSlbllld&d
psxoolog]ca tiende a consumarse de manera mas plena. /A

soemos oir de las personas cnamoradas‘? «El (ella) me comprende como
nunca antes me he sentido comprendido.»
Un nifio tiene un deseo natural de ser visto, oido, comprendido y de
que se le responda adecuadamente Para una persona atin en formacion ésta
@ Esta es una de las razones por las
que un nifio se fijard en la respuesta de sus padres tras haber hecho algo.
Un nifio que experimenta su excitacion como algo bueno, como un valor,
pero es castigado o censurado por ello por parte de un adulto siente una
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sa experiencia de invisibilidad y desorientacion. Un nifio elogiado por
siempre un angel» y que sabe que esto no es verdad también experi-
ta invisibilidad y desorientacion.

" Tras trabajar con adultos en psicoterapia, veo la frecuencia con que el
or de la invisibilidad en su vida doméstica durante la infancia es clara-
ente un factor central de sus problemas de desarrollo y de sus insegurida-
en las relaciones adultas. He aqui algunas de las respuestas a este tron-
de frase:

Si yo me hubiese sentido visible para mis padres—
Hoy no me sentiria tan alienado de la gente.

Me hubiese sentido miembro de la especie humana.
Me hubiese sentido seguro.

Me hubiese sentido visible a mi mismo.

Me hubiese sentido querido.

Hubiese sentido que habia esperanza.

Me hubiese sentido como uno mas de la familia.
Me hubiese sentido unido.

Yo estaria normal.

Me habrian ayudado a comprenderme a mi mismo.
Hubiese sentido que tenia un hogar.

Me hubiese sentido identificado con mi familia.

Si un nifio dice, con tono triste: «Hoy no pude participar en el juego

de la escuela» y la madre le responde con una mirada comprensiva: «Eso

debe de dolery, el nifio se siente visible. Pero, si su madre le responde seca-

‘mente: «;Crees que siempre lo vas a conseguir todo en la vida?», jqué sen-
tird el nifio?

Si un nifio entra en casa, lleno de alegria y excitacion, y su madre le

:_.'dice sonriendo: «Hoy estds feliz», el nifio se siente visible. Pero si su madre
le grita: «;Tienes que hacer tanto ruido? jEres tan egoista y desconsidera-

do! ;Qué te pasa?», ;como se sentird el nifio?
Si un nifio se esfuerza por construir una cabafia en el jardin de casa

‘¥ su padre le dice con admiracién: «A pesar de que es dificil, lo estds consi-
‘8uiendoy, el nifio se siente visible. Pero si su padre le dice con impaciencia:

«Dios mio, ges que no tienes nada que hacer?», jcémo se sentird el nifio?
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Si un nifio ha salido a pasear con su padre y hz}ce comentarios SObre
una gran cantidad de cosas que ve a lo largo del camino, y su padre le dlce;
«Realmente te fijas en muchas cosas», el nifio se siente visible. Pero si gy
padre le dice, irritado: «Es que nunca paras de hablar?», {cOmO se sentirg
el nifio?

Cuando i

suelo de la invisibilidad.

Los psicélogos y educadores, al reflexionar sobre los elementos de la

infancia que apoyan la autoestima, a menudo hablan de mostrar al nifig-

el aprecio de su singularidad y también de transmitirle una sensacion def

integracion o pertenencia (el sentido de estar arraigado). Amblas r{letas se
consiguen en la medida en que al nifio se le permite la experiencia de la

visibilidad.

Cuando manifestamos carifio, aprecio, empatia, aceptacion y respeto,
hacemos al nifio visible.

No hay que identificar visibilidad con elogio. El ver a un nifio luchando
con los deberes de casa y decirle: «Parece que tienes dificult:':\d con las ma-
tematicas», no es elogio. El decirle: «Parece que estas muy: inquieto ahora
;quieres dar un paseo?», no es elogio. El decirle: «Desearias no tener qu'e
ir al dentista», no es elogio. El decirle: «Realmente parece que d1sfrutas‘ dg
la quimica», no es elogio. Pero estas afirmaciones transmiten la sensacion
de ser visto y comprendido. 3

Para poder amar de manera eficaz —tanto si el objeto es nuestro hijo,
nuestra pareja o un amigo al
riencia de visibilidad. Esto presupone la capacidad de ver. Y esto presupo-
ne el ejercicio de la consciencia.

Y al dar esto a nuestro hijo —visibilidad, consciencia— actuamos como.

un modelo que él puede aprender a emular.

Crianza adecuada a la edad

Que los nifios requieren una crianza es algo obvio. Lo que a veces (?
menos obvio es su necesidad de que la crianza sea adecuada a la edad 0

mas exactamente, adecuada al nivel de desarrollo del nifio.
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cemos al ) visibl Cand transmitimos indiferencia, desdén, conde.
a, ridiculo, impulsamos el sentido de identidad del nifio al solitario sub.

illa capacidad de posibilitar la expe-

Algunas formas de crianza que son correctas para un bebé de tres meses
fan obviamente infantilizadoras para un nifio de seis afios. El bebé es
do por un adulto; un nifio de seis afios se viste bien por si mismo. Al-
formas de crianza que son correctas para un nifio de seis afios soca-
an el crecimiento hacia la autonomia en un muchacho de dieciséis afios.
ando un nifio de seis anos formula una pregunta puede ser constructivo
iomarsela en serio y responderla. Cuando un adolescente formula una pre-

filo recomendarle que lea un libro o acuda a una biblioteca a indagar.
~  Recuerdo a una mujer de veintiséis afios que acudié a mi en situaciéon de
is porque le habia abandonado su marido y no sabia como ir de com-
s sola. Durante los primeros diecinueve afios de vida su madre le habia
comprado toda su ropa; a los diecinueve, cuando se casd, su marido asu-
6 esa responsabilidad y no sélo para la ropa sino para todos los enseres
del hogar, incluida la comida. Desde el punto de vista emocional se sentia
__ 0 una nifa, con el nivel de autosuficiencia de una nifia. La idea de te-
er que tomar decisiones y realizar elecciones de forma independiente, in-
luso las mds simples, sobre los asuntos mds cotidianos, la aterrorizaba.

Si un padre tiene por meta apoyar la independencia del hijo, una de las
aneras de conseguirlo es oftecerle elecciones adecuadas con su nivel de
arrollo. Una madre puede no considerar aconsejable preguntar a su hijo
de cinco afios si desea llevar un jersey; pero puede ofrecerle una eleccién
e dos jerseys. Algunos nifios buscan ansiosos el consejo del adulto cuan-

no es necesario. En estos casos es util responder: «;Qué piensas 11?»
- Es deseable delegar] es ¥ la t isién'a los nifios tan
rapido como éstos pueden manejarlas comodamente. Esta es una exigencia

juicio, que exige consciencia y sensibilidad al adulto. La cuestion es te-
er presente el objetivo final.

<.
LL )

)
' s
‘Elogio y critica

Los padres carifiosos, preocupados por apoyar la autoestima de sus hi-

.iPS, pueden creer que la manera de hacerlo es con elogios. Pero un elogio

Flﬂfiecuado puede ser tan perjudicial para la autoestima como una criti-
€2 inadecuada.

~ Hace muchos afios aprendi de Haim Ginott una distincién importante:

1a existente entre elogio evaluativo y elogio apreciativo. El elogio evaluativo
$§ aquel que no sirve a los intereses del nifio. En cambio, el elogio apreciati-

Y0 puede ser productivo tanto como apoyo de la autoestima como en cali-
de refuerzo de la conducta deseada.
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Como dice el propio Ginott en su obra Teacher and child:

En psicoterapia no se dice nunca al nifio: «Eres un nifiito buenos, «Vag
bien.» «Sigue haciendo bien las cosas.» Se evita ¢l elogio valorativo, tlporq )
Porgque no es de utilidad. Crea ansiedad, fomenta la dependencia y DProvocy g
actitud defensiva. No propicia la confianza en uno mismo, la direccién po, g
mismo y el autocontrol. Estas cualidades exigen estar libre de la valoracign o
terior. Exigen confianza en la motivacion y la valoracidn interior. Para gep llni;
mismo, hay gue estar libre de la presidn del elogio evaluativo.

Si decimos 1o que nos gusta y apreciamos 1as acciones y logros del nigg
permanecemos a un nivel factico y descriptivo; dejamos que sea el nifio quiei;
evaliia. Ginott ofrece estos elemplos del proceso: .

Marcia, de doce afios de edad, ayudé al maestro a ordenar los libros dely
biblioteca de la clase. El maestro evito el elogio personal. {«Has hecho un buey -
trabajo. Eres una gran trabajadora. Eres una buena bibliotecaria.») En cambio |

describio lo que habia hecho Marcia: «Los libros estdn ahora todos ordenados,
Sera facil que los nifios encuentren el libro que quieren. Ha sido un trabajo
diffeil. Pero ti lo hiciste. Gracias». Las palabras de reconocimiento del maes-

tro permitieron a Marcia sacar su propia conclusion: «A mi maestro le gusta

el trabajo que he hecho. Soy una buena trabajadora».

Phyllis, de ciez afos, escribi¢ un poema en ¢l gue explicaba su reaccidn a
las primeras nieves del afio. La maestra le dijo: «Tu poema refieja mis propios
sentimientos; me encantd ver mis impresiones sobre ¢l invierno expresadas en
frases poéticas». En la cara de la poetisa se dibujo una sonrisa. Esta, volvién-
dose a su amiga le dijo: «A la sefiorita A. le gusta realmente mi poema. Piensa
que soy terrible».

Rubén, de siete afios, s¢ habfa estado esforzando para escribir bien. Tenia
dificultad en mantener alineadas las letras. Por ultimo, consiguié escribir un
pagina bicn, con letras bien formadas. El maestro escribié en su libreta lo st
guiente: «Las letras estdn claras. Fue un placer leer tu escrito». Cuando lesde-
volvieron las libretas, los nifios empezaron a leer, llenos de curiosidad, las 1
tas que habia escrito el maestro. De repente, ¢l maestro oyd un chasguido ¢
Jabios. ;Era Rubén besando su trabaja! «Soy un buen escritors, dijo.

ntido

Cuanto mas especificamente estd enfocado nuestro elogio, mas s¢ .
gutr

tiene para el nifio. El elogio generalizado y abstracto lleva al nifto a pré
tarse qué es exactamente lo que se elogia. No es de utilidad. .

E! elogio no sélo tiene que ser especifico, sino ser adecuado a su Ochw:
Un elogio excesivo o grandilocuente tiende a ser abrumador y provOcaaﬂ
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1 porque el nifio sabe gue no concuerda con su percepcidn de s{ mis-
vun problema que se evita con las descripcione_s de conducta, unidas
resiones de aprecio, que omiten estas valoraciones no realistas).
- gunos padres intentan fomentar la autoestima de sus hijos, pero les
ian de forma global, indiscriminada y extravagante. En el mejor d’e los
os, €st0 1O funciona. En el peor, es cor}traproducente: e! nifio se siente
sible ¥ ansioso. Ademds, esta politica tiende a crear «adictos a [a apro-
i4ny», Biflos que no pueden dar un paso sin buscar elogios y que se sien-
descalificados cuando no los tienen. Muchos buenos padres, con las
gjores intenciones del mundo pero sin las aptitudes adecuadas, han con-
ido a sus hijos en semejantes adictos de Ja aprobacién saturando su en-
no familiar con sus evaluaciones «encantadoras».

El elogio inadecuado puede ser tan perjudicial para la autoestima
camg la critica inadecuada.

Si lo que deseamos es fomentar la autonomia, hay que dejar siempre
spacio para que el nifio haga sus propias evaluaciones, después de haber
crito 1a conducta. Hay gue liberar al nifio de la presidon de nuestros jui-
i0s. Ayudarle a crear un contexto en el que pueda pensar de forma inde-
endiente.

Cuando manifestamos nuestro placer y estima de las preguntas, obser-
dciones o del cardcter refiexivo de un nifo, estimulamos ¢l ejercicio de la
onsciencia. Cuando respondemos de forma positiva y respetuosa a los es-
werzos del nifio por expresarse por si mismo, estimulamos su autocafirma-
i6n. Cuando reconocemos y mostramos aprecio de la veracidad del nifio,
stimulamos la integridad. Cuando vea al nifio haciendo algo bien, mani-
! tele a satisfaccion por ello. Confie en que el nifio sague las conclusio-
s adecuadas. Esta es la formulacion mas simple del refuerzo eficaz.

Por lo que respecta a la critica, tiene que ir dirigida solo a la conducta
el nifio, y nunca a éste. El principio es ¢l siguiente: describa la conduc-
ta (pegar a un hermano, incumplir una promesa), describa sus sentimien-
§ al respecto (colera, decepcidn), describa lo que quiere que haga (si quie-
algo) y omita el asesinato del cardcter.

0 L Para un examen detaltado de este principio, véase los siguientes libros de Haim Gi-
tti‘ Between parent and child; Between parent and teenager (trad. cast.: Enfre padres y
Olescentes, Rarcelona, Plaza & Janés, 1970) y Teacher and child. Todos han sido publica-
95 por Avon.
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Cuando hablo de describir sus sentimientos, me refiero a afirmaciongg

como éstas: «Estoy decepcionado», o bien: «Estoy defraudado» o «Es

muy enfadado». No me refiero a afirmaciones como: «Creo que eres el nifjg
més perverso que ha existido nunca», que no es una descripcion de un sep.
timiento sino de una idea, juicio o valoracion disfrazada en el lenguaje de |
un sentimiento. No existe una emocion como: «Eres el nifio mas perversg
que ha existido jamas». La emocion real aqui es la de rabia y el deseo de

causar dolor.

[Niincase consigue nada bueno atacando a la autoestima del nifio. Esta
es la primera regla de la critica eficaz. No inspiramos una conducta mejor

criticando la valia, inteligencia, moralidad, cardcter, intenciones o la psico-

logia del nifio. Nunca se ha hecho «bueno» a nadie diciéndole que es «maloy
(ni diciéndole «Eres como [alguien ya considerado censurable]»). Los ata-

ques a la autoestima tienden a aumentar la probabilidad de que se produz-
ca de nuevo la conducta no deseada: «como soy malo, me comportaré maly,

Nunca se ha hecho «bueno» a nadie diciéndole que es «maloy.

En psicoterapia muchos adultos se quejan de oir atin la voz interioriza-

da de su madre o su padre diciéndoles que son «malos», «perversos», «es-

tipidos», «indignos». A menudo se esfuerzan por conseguir una vida me-
jor con el lastre de estos términos abusivos, luchando por no sucumbir a
la oscura concepcioén que sus padres tenian de ellos. No siempre lo consi-
guen. Como el concepto de uno mismo tiende a convertirse en el destino
mediante el principio de la profecia que se cumple a si misma, tenemos que
pensar en qué concepto de si mismo queremos fomentar.

59 habremos dommado uno de los aspectos més desaflantes e 1rnpor-
tantes de la paternidad competente.

Expectativas de los padres

Ya he comentado los hallazgos de Coopersmith relativos a las expectati-
vas de los padres. De nada sirve a los nifios el no esperar nada de ellos.
Los padres racionales decretan unas normas éticas y exigen a los nifios ser
responsables por si mismos. También tienen normas de rendimiento: espe-
ran que los nifios aprendan, dominen conocimientos y aptitudes y consi-
gan una madurez cada vez mayor.
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Estas expectativas tienen que ajustarse al nivel de desarrollo del nifio
v respetar sus atributos especificos. No hay que abrumar al nifio con ex-
ativas que no tengan en cuenta su contexto y necesidades. Pero tampo-
hemos de asumir que un nifio va a actuar siempre con un alto nivel «de
rma natural», guiado por su mero impulso emocional.

Est4 claro que los nifios muestran un deseo de conocer lo que se espera
ellos ¥ que no se sienten seguros cuando la respuesta es «naday.

Recomendaciones para seguir leyendo

De todos los libros escritos sobre el arte de la crianza de los hijos, hay
is que he considerado extraordinariamente titiles por la sabiduria y clari-
d que aportan a los problemas «técnicos» de la vida familiar cotidiana.
Aunque rara vez mencionan la autoestima como tal, son soberbias guias
para el fomento de la autoestima en los menores. Los cito aqui porque de-
rollan de forma muy inteligente e imaginativa los detalles de la manifes-
i6n de carifio, aceptacion, respeto y de elogios y criticas adecuados fren-
a los innumerables retos que los nifios plantean tanto a sus padres como
a2 otros adultos.

Tres de estos libros son de Haim Ginott: Between parent and child; En-
fre padres y adolescentes y Teacher and child* Los otros tres libros son de
“dos antiguos estudiantes de Ginott, Adele Faber y Elaine Mazlish: Libera-
ted parents, Liberated children; How fo talk so kids will listen and listen
kids will talk y Siblings without rivalry.

_ Otro libro extraordinario es el titulado Parent effectiveness training del
“doctor Thomas Gordon. Uno de sus grandes méritos est en que ofrece prin-
cipios bastante detallados unidos a técnicas concretas para resolver una gran
variedad de conflictos entre padres e hijos. El enfoque de Gordon coincide
‘Sustancialmente con el de Ginott, aunque parece haber algunas diferencias.
‘Por citar una, Ginott insiste en que los padres deben fijar en algunas cir-
f._Cilnstancias los limites y normas; Gordon critica esta idea y parece afirmar
‘que hay que resolver todos los conflictos «democraticamente». En relacién
‘4 esta cuestion tomo partido por Ginott, aunque no estoy seguro de si se
trata de una verdadera diferencia, pues Gordon no permitiria que un nifio

* Mis tinicas reservas acerca de los dos primeros libros son: @) una orientacién psico-

:malfuca en algunos de los comentarios de Ginott que yo no comparto; b) un fratamiento
gaﬁﬂmbrosameme evasivo de la cuestion de la masturbacion y ¢) una perspectiva trasnochada
¥ tradicional sobre los roles masculino y femenino. Sin embargo, éstas son cuestiones meno-
T8 comparadas con lo mucho que ofrecen estos libros.
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pequefio jugase en 1a calle a su libre discrecion. Ambos autores comparten
(con Faber y Mazlish) una apasionada aversion a la disciplina mediante ¢]

castigo fisico. Yo lo apruebo porque estoy convencido de que el temor al cas-
tigo fisico es perjudicial para el crecimiento de la autoestima del nifio.

‘Cuando mi madre me vio cometer un error—
_puso impaciente.
e manifestd que era un caso perdido.

- 1lamo su nifio grande.

Manejo de los errores » encolerizé y dijo: «jQuita, deja que te ensefie cémo se hacel»
Se puso a reir y me mir6 despectivamente.
La forma en que los padres responden cuando los nifios cometen erro-
res puede ser fatidica para la autoestima.
Un nifio aprende a caminar mediante una serie de movimientos falsos.
Poco a poco elimina los movimientos que no sirven 'y recuerda los que sir-

ri6 de mi con mi padre.

dio un sermon.

Si se castiga a un nifio por cometer un error, o se le ridiculiza, humilla Trumpio en juramentos.
o reprende —o si uno de los padres se dirige 2 ¢l de forma impaciente y
le dice: «;Quita, déjamelo hacer a mi!»—, éste no puede sentirse libre para
luchar y aprender. Se sabotea un proceso natural de crecimiento. El evitar
errores llega a ser una prioridad mayor que dominar nuevos retos.

Un nifio que no se siente aceptado por sus padres si comete un error
puede aprender a practicar el rechazo de si mismo en respuesta a los erro-.
res. Con ello se anula su consciencia, se socava su aceptacion de si mismo,
se suprime la responsabilidad de si mismo ¥y su autoafirmacion.

Si se le da la oportunidad, normalmente el nifio aprende de sus errores
de forma natural y esponténea. A veces puede ser util preguntar, en tono.
no critico y no pedante: «;Qué aprendiste? ;Qué puede cambiar la proxima
vez?»

compard con mi hermano mayor.
burld.

, espetd una conferencia de media hora.
npez6 a hablar de lo bien que hacia todo.
e dijo: «Eres hijo de tu madre».

Se marché de la habitacion.

do me sorprendo en un error—
e digo que soy esttipido.
e llamo inutil.

e siento perdedor.

El corneter errores es una parte esencial de todo aprendizaje. ¢ siento asustado.

pregunto qué sucedera cuando lo descubran.

Es mas deseable estimular la busqueda de respuestas que proporcional e digo a mi mismo que es initil insistir.

respuestas. Sin embargo, el pensar en estimular la mente del nifio suele ext
gir un mayor nivel de consciencia (y de paciencia) del padre que la précti'
de imponer soluciones preparadas de antemano. A menudo la irnpau:iel’lcl.aﬁ
es enemiga de una buena crianza. |

Cuando trabajo con adultos que recibieron mensajes destructivos sobre
los errores en la infancia, suelo utilizar una serie de troncos de oracion:
A continuacién presento una secuencia tipica y las terminaciones tipica ?

e digo a mi mismo que es imperdonable.

ento desprecio de mi mismo.

alguien me hubiese dicho que es normal cometer errores—
seria una persona diferente.

No cometeria tantos errores.
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Yo no tendria tanto miedo de intentar algo.
No seria tan ¢ritico conmigo mismo.

Yo seria mds abierto.

Yo seria mas atrevido.

Yo rendirfa mas,

Lo que me digo a mi mismo es—

Me estoy haciendo a mi mismo todo lo que antes me hicieron mi madre y mj
padre.

Mis padres estdn adn en mi cabeza.

No tengo mas compasion de mi mismo de la que tuvo mi padre.
Yo me juzgo a mi mismo peor de 1o que me juzgd mi madre.

Si no puedo cometer errores, no puedo crecer.

Me estoy asfixiando a mi mismo,

Mi autoestima se destroza con los errores.

Si yo tuviese el valor de permitirme cometer errores—
Yo no cometeria tantos errores.

Seria cuidadoso pero estaria mds relajado.

Podria disfrutar de mi trabajo.

Daria mas oportunidad a las ideas nuevas,

Tendria mas ideas.

Podria ser mas creativo.

Serfa mas feliz.

No seria irresponsable.

Si tuviera una actitud m4s comprensiva hacia mis errores—
No me sentiria fracasado v me esforzaria més.

Daria mas.

Me gustaria mas a mi mismo.

No estaria deprimido.

Seria mas consciente.
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No lucharia con todo este miedo,

Seria ¢] hombre que soy v no el niflito de mis padres.

Cuando aprenda a tener una mejor actitud hacia mis errores—
Me sentiré menos (enso.

Mejorara mi trabajo.

Creo que ensayaré ¢osas nuevas,

Tendré que decir adids a mi antiguo guidn.

Me volveré un mejor padre para mi mismo.

Me esforzaré mas.

Tendré que aprender que eso no es indulgencia para con uno mismo.
Tendré que practicar.

Tendré que acostumbrarme a ello.

Me siento esperanzado.

Me siento excitado.

Los seis 1ltimos troncos citados indican una de las maneras en que po-
demos empezar a deshacer {a programacion negativa. En la terapia 0 en
mis grupos de autoestima pido a los clientes que escriban de seis a diez ter-
minaciones a varios de estos ultimos troncos, cada dia durante dos o tres
semanas éste es un poderoso instrumento de desprogramacion. El princi-
pio consiste en «radiary las ideas destructoras con una consciencia muy con-
centrada (lo que es muy diferente de preocuparse, «calentarse», obsesio-
narse o quejarse de ellas).

La necesidad de cordura

Quizé no hay nada mds importante a saber acerca de los nifios que la
necesidad que tienen de dar sentido a su experiencia. En realidad, tienen
que saber que el universo es racional y que la vida humana se puede cono-
cer, es predecible y estable. Sobre esta base pueden levantar un sentido de
la eficacia personal; sin ella, esta tarea es mds que dificil.

La realidad fisica tiende a ser mucho mas «fiable» que la mayoria de
los seres humanos. Por consiguiente, los nifios que se sienten ineficaces en
el Ambito del contacto humano a menudo buscan la sensacién de poder en
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la naturaleza, tas maquinas, la ingenieria, la fisica o las matemadticag
las cuales le ofrecen un grado de consistencia y «corduray rara vez ;1o
trado entre las personas. en
Pero la «cordura» en la vida familiar es una de las necesidades m4
gentes del nifie para que sea posible su desarrollo normal. .
¢Qué significa la cordura en este contexto? Significa un tipo de ser a4

que, la mayoria de las veces, dice lo que quiere decir y quiere decir i o
dice. Significa reglas que son comprensibles, congruentes y justas, Sign']fl'e
¢a no ser castigado hoy por una conducta que fue ignorada o inCiUS(}l N
compensada ayer. Significa ser criado por unos padres cuya vida emocire-
nal es mds 0 menos comprensible y predecible en contraste con ung Vi(ﬁil-
emocional marcada por brotes de ansiedad, rabia o enforia no relacionada
a causa o patron discernible alguno. Significa un hogar en ¢! que se reccual
noce adecuadamente la realidad frente a un hogar en el que, por ejemplo-
un padre ebric no acierta a sentarse en una silla y se cae al suelo mientra;
la_ r_nadre sigue comiendo y hablando como si no hubiese pasado nada. Sig-
nlflc_a_unos padres que practican lo que predican, Que estan dispuestos 3
admitir sus errores cuando los cometen y a pedir disculpas cuando saben
que no han sido justos o razonables. Que apelan al deseo de comprender
del mﬁo_més que al deseo de evitar el dolor. Que recompensan y refuerzan
la consciencia en un hijo en vez de desalentarla y penalizarla.

Quizd no hay nada mds imporiante a saber acerca de los nifios
que la necesidad que tienen de dar sentido a su experiencia.

Si, en vez de obediencia, deseamos la cooperacion de nuestros hijos; si,
en vez de conformidad, deseamos la responsabilidad de s{ mismos, pode-
mos conseguirlo en un entornoc doméstico que apoye la mente del nifio. No

{)odemos conseguirlo en un entorno intrinsecamente hostil al ejercicio de
a mente,

La necesidad de estructura

Las necesidades de seguridad y crecimiento de los nifios se satisfacen
en parte por la existencia de una estructura adecuada.

El término «estructura» se refiere a las reglas, implicitas o explicitas:
que funcionan en una familia, reglas sobre lo que es o no es aceptable ¥
permisible, lo que se espera, sobre la forma de afrontar los diferentes tipo$
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conducta, sobre quién es libre de hacer cada cosa, sobre cOmo se toman
decisiones que afectan a los miembros de la familia y sobre el tipo de
gue se tienen.

Dna buena estructura es aquella que respeta las necesidades, la indivi-
alidad y la inteligencia de cada miembro de la familia. En la que se valo-
v mucho 12 comunicacion abierta. Esta estructura es flexible mas que rigi-
Ja, abierta y susceptible de discusion en vez de cerrada y autoritaria. En
gna estructura semejante los padres ofrecen explicaciones, y no mandatos.
Apelan a la confianza en vez de al temor. Estimulan la expresion de uno
mismo. Mantienen el tipo de valores que asociamos a la individualidad y
|a autonomia. Sus normas inspiran en vez de intimidar.

Los nifios no desean una «libertad» ilimitada. La mayoria de los nifios
ge sienten mas seguros y protegidos en una estructura algo autoritaria que
en una situacion carente de estructura. Los nifios necesitan limites y se sienten
ansiosos a falta de ellos. Necesitan saber que ¢/guien conduce el avidn.

Los padres abiertamente «permisivos» tienden a crear unos hijos muy
ansiosos. Entiendo por padres permisivos aquellos que renuncian a toda
funcion de liderazgo; que tratan por igual a todos 1os miembros de la fami-
. lia, no sélo en cuanto a su dignidad sino también a su conocimiento y auto-

~ " ridad; que no se esfuerzan por ensefiar valor alguno y no defienden norma
" alguna por temor a «imponer» sus «sesgos» a sus hijos. En cierta ocasion

una cliente me dijo lo siguienie: «Mi madre hubiese considerado ‘‘no de-
mocratico’’ decirme que quedar embarazada a los trece anos no €8 una buena
idea. ;Sabe usted lo terrible que es crecer €n un hogar en el que todos s¢
comportan como §i no supiesen que s verdadero o correcto?»

Cuando se ofrecen valores y normas racionales a los nifios, se fomenta
su autoestima. Cuando no se les ofrecen normas, se empobrece su auloestima.

wlores

Una comida familiar

Cuando ambos padres trabajan, a veces muchas horas al dia, a menudo
¢s dificil que los padres pasen con sus hijos todo el tiempo que desearian.,
A veces padres e hijos ni siquiera comen una sola vez juntos. Sin entrar
en las complejidades de la cuestion y en todos los aspectos problemaéticos
de los estilos de vida actuales, quiero hacer una unica sugerencia que mis
clientes han estimado ttil.

" A los padres que me consultan les pido que se comprometan a partici-
par al menos en una comida familiar por semana, con presencia de todos
los miembros de la familia.

Les pido que esta comida s¢a reposada y relajada, y que en ella se ani-
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me a todos a hablar scbre sus actividades ¢ inquietudes. Nada de conferey,
cias, sermones, excusas; simplemente comunicar experiencias, tratandg a
todos con carifio y respeto. La cuestion es expresarse uno mismo y hacey
posible unas relaciones estables.

Muchos padres estdn de acuerdo en principio con este proyecto pero cong.
tatan que necesitan una considerable disciplina para llevarlo a la précticg
La necesidad de ser condescendiente, paternalista o de pontificar puede sey
muy poderosa. Puede ahogar la expresion de uno mismo incluso «pidiép.
dola». Sin embargo, si los padres pueden superar el impulso a ser «autori-
dades», si pueden expresar ideas y sentimientos de forma simple y naturai
a sus hijos v animarles a hacer lo mismo a su vez, les ofreceran un benefi.
cio psicolégico profundo a sus hijos v a si mismos. Contribuirdn a crear
una sensacion de «pertenenciax» en el mejor sentido del término, es decir,
crearan una sensacion de fgmilig. Crearan un entorno en ¢l que puede cre-
cer la autoestima.

Abuso infantil

Cuando pensamos en ¢l abuso infantil pensamos en nifios que son ob-
jeto de abuso fisico o sexual. Es sabido que semejantes abusos pueden ser
catastroficos para la autoestima del nifto. Hacen sentir una impotencia trau-
matica, la sensacidn de no ser duefic del propic cuerpo y una agonizante
indefension que puede durar toda la vida.

Sin embargo, un examen mas amplio de lo que supone ¢l abusoe infantil
tendria que incluir los siguientes aspectos, todos los cuaies constituyen gra-
ves obstaculos para el crecimiento de la autoestima del nifio. Los padres
cometen abuso infantil cuando..,

Dan a entender al nifio que no cs «suficicotes.

Penalizan al nifio por expresar sentimientos «inaceptabless.

Ridiculizan o humillan al nifio.

Afirman que las ideas o sentimientos del nifio carecen de valor ¢ importancia.
Intentan controlar al nifio mediante la vergilenza o la culpa.

Sobreprotegen al nifio y por consiguiente impiden ¢l aprendizaje normal ¥
una progresiva confianza del niflo en s{ mismo.

Protegen insuficientemente al nifio ¥ por consiguiente impiden el desarro-
llo normal de su yo.
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Crfan a su hijo sin norma alguna, v por lo tanto sin una estructura de apo-
yo; © bien con normas contradictorias, confusas, indiscutibles y opresoras, es
decir, que inhiben cl crecimiento normal.

Niegan a percepcién de la realidad del nific e implicitamente le animan a
dudar de su propia mente.

Aterrorizan al nifio con violencia fisica o con amenaza de ésta, imbuyéndo-
le un intenso lemor como caraclerislica permanente del niflo,

Tratan al nifio comeo objeto sexual.

Enseiian al nifio que es malo, carece de valor o es perverso por naturaleza.

Cuando se frustran las necesidades basicas del nifio, como sucede cuando
se Je somete a un trato como el citado, el resultado ¢s un intenso dolor, Este
dolor a menudo contiene esta sensacion: Algo va mal en mi, Soy un ser
defectuoso. Y entonces se pone en movimiento la tragedia de la profecia
destructiva que se cumple a si misma.

Cuestiones urgentes

Como dije anteriornmente, mi objetivo en este capitulo no ha sido pre-
sentar un curso sobre crianza de los hijos. Mi objetivo ha sido aislar deter-
minadas cuestiones que, segin me ha ensefiado mi experiencia como psico-
terapeuta, a menudo son decisivas para la autoestima de un joven.

Cuando escuchamos los relatos de personas adultas en la terapia, y ob-
servamos las circunstancias historicas en las que en ocasiones se tomaron
decisiones tragicas, no es dificil apreciar cudles fueron las carencias duran-
te los afios de la infancia. Al extrapolar a partir de las heridas, por asi de-
cirfo, podemos profundizar nuestra comprension de lo que impide que se
produzcan estas heridas.

Hace mds de dos décadas, en mi obra Breaking free, publiqué una lista
de preguntas que utilizaba en psicoterapia para facilitar la exploracion de
los origenes infantiles de una mala autoestima. A continuacion presento
una version revisada y ligeramente ampliada de aquella lista, a modo de
resumen de algunas de las cuestiones que hemos venido abordando. Pue-
den ser de utilidad como estimulantes del autoexamen para ias personas,
ademas de guias para la evocacion de los padres.

1. Cuando era usted nifo, ;le dio ia manera de comportarse y relacio-
narse con usted de sus padres la impresidn de que vivia en un mundo que
era racional, predecible, inteligible? ;O bien un mundo contradictorio, con-
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fuso e incognoscibie? En su hogar, ;tuvo usted la sensacion de que se ro,,,

nocian y respetaban los hechos evidentes o de que se evitaban y negapg,,

2. ;Se le ensefid la importancia de aprender a pensar y de cultivar S{i
inteligencia? ;Le proporcionaron sus padres estimulacién intelectug] N
transmitieron la idea de que el uso de su mente puede ser una aventurg exci.
tante? ;Hubo algo en su vida familiar que sugiriese esta perspectiva, si aeq.
so de forma implicita? ;Se valore la consciencia?

JSe le estimulo a ser obediente 0 a ser respansable de si misma?

3. ;Sele animé a pensar de [orma independiente, a desplegar su fa-
cultad de examen critico? ;O se le animo a ser obediente en vez de estar
activo mentalmente y en actitud de interrogacidén? (Preguntas suplementa-
rias: ;le proyectaron sus padres que era mds importante conformarse a lo
que creian otras personas que descubrir lo verdadero? Cuando sus padres
deseaban que hiciese algo, ;apetaban a su comprensién vy le daban razones,
cuando era posible y adecuado, para su peticion? ;O bien manifestaban,
de hecho: «Hazlo porgue lo digo yo»?) 2Se le estimulo a ser obediente ¢
a ser responsabie de st mismo?

4. ;Se sentia usted libre de expresar abiertamente sus ideas, sin temor
al castigo? ¢ Eran seguras la expresion de uno mismo y la autoafirmacion?

5. ;Comunicaban sus padres su desaprobacién de sus ideas, descos o
conducta por medio del humor, de bromas o sarcasmos? ;Se le ensefié a
asociar la expresion de s mismo con la humillacion?

6. ;Letrataron sus padres con respeto? (Preguntas suplementarias: ;s
tenian en cuenta sus ideas, necesidades v sentimientos? ;Se reconocia su
dignidad como ser humano? Cuando expresaba sus ideas u opiniones, (s€
tomaban en serio? ;Se trataban con respeto sus preferencias y aversiones,
tanto si se cumplian como si no? ;Se responcdia a sus deseos de forma mi-
nuciosa y respetuosa?l) ;Se le animaba implicitamente a respetarse a si mis-
mo, a tomar en serio sus ideas, a tomar en serio el ejercicio de su mente?

7.  :Sentia usted que era psiceldgicamente visible a sus padres, que ¢rd
visto y comprendido? ;Se sentia real para ellos? (Preguntas suplementa-
rias: ;se esforzaban genuinamente sus padres para comprenderle? ; Pare-
cian sus padres auténticamente interesados en usted como persona? ¢ Podia
usted hablar con sus padres sobre cuestiones importantes y recibir una com-
prensién interesada y significativa por su parte?) ; Habia congruencia entré
su sentido de quien usted era y el sentido de quien usted era gue le transmi-
tian sus padres?
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8. :Sesentia querido y apreciado por sus padres, en el sentido de ex-
'perimentarse a s{ mismo como [uente de placer para ellos? ;O bien s¢ sen-
tia no deseado, quizd como una carga? ;Se sentfa odiado? ;O bien sentia
que era simplementie objeto de indiferencia? ;Se le animaba implicitamente
g experimentarse como un ser digno de carino?

9, ;Letrataban sus padres de forma justa y equitativa? {(Preguntas su-
plementarias: jrecurrian sus padres a las amenazas para controlar su con-
ducta bien con amenazas de accion punitiva inmediata por su parte, de ame-
nazas en términos de consecuencias a largo plazo para su vida, o de amenazas
de castigos sobrenaturales, como el de ir al infierno? ;Le mostraban apre-
¢io cuando hacfa algo bien, o meramente le criticaban cuando hacia algo
mal? ;Estaban sus padres dispuestos a reconocer cuando hacian algo mal?
;O bien nunca concedian que se habian equivocado?) ¢ Sentia usted que vi-
via en un entorno racional, justo y «sensato»?

10. ;Era costumbre de sus padres castigarle o disciplinarle mediante
azotes o golpes? ;Se suscitaba intencionadamente en usted miedo o terror
como medio de manipulacion y control?

11. ;Proyectaban sus padres que creian en su competencia y bondad
basicas? ;O bien le veian como un ser decepcionante, ineficaz, inutil o per-
verso? ¢Sentia usted que sus padres estaban de su lado, apoyanda lo mejor
gue habia en usted?

12, Transmitian sus padres la sensacidn de gue creian en sus poten-
cialidades intelectuales y creativas? ;O bien proyectaban que le concebian
como un ser mediocre, estupido o insuficiente? ;Sentia usted que se apre-
ciaban su mente y capacidades?

i3. En las expectativas de sus padres relativas a su conducta y rendi-
miento, ;reconocian su conocimiento, necesidades, intereses y circunstan-
cias? ;O bien tenian para con usted unas expectativas y exigencias sobreco-
gedoras e imposibles de cumplir por usted? ;Se le animaba a considerar
importantes sus deseos y necesidades?

14. La conducta v forma de tratarie de sus padres, ;tendia a suscitar
sentimientos de culpa en usted? ;Se le animaba de forma implicita (0 expli-
cita) a considerarse un ser perverso?

15. Laconducta y forma de relacionarse de sus padres con usted, gtendia
a suscitar miede en usted? ¢ Se le animaba a pensar no en términos de con-
Seguir valor o satisfaccion sino para evitar el dolor o la desaprobacion?

18. ;Respetaban sus padres su privacidad intelectual y fisica? ; Respe-
taban su dignidad y derechos?

17.  ;Proyectaban sus padres que cra deseable que usted pensase bien
de s mismo, es decir, que tuvicse autoestima? ;O bien le advertian que no
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era conveniente estimarse a si mismo, animandole a ser «humilde»? ¢Se va-
loraba en su casa la autoestima?

18. Transmitian sus padres la sensacion de que era importante lo que
una persona hacia de su vida, y, en particular, lo que usted hacia de la suya?
(Preguntas suplementarias: ;le proyectaban sus padres que el ser humano
puede hacer grandes cosas, y en concreto que también usted podia hacer-
las? ;Le daban sus padres la impresion de que la vida podia ser excitante,
desafiante, una aventura recompensante?) ¢ Le ofrecian una medida estimy-
lante de lo que podia hacerse en la vida?

19. ;Leimbuian sus padres temor hacia el mundo, temor hacia los de-
mas? ¢Le transmitian la sensacion de que el mundo es un lugar malévolo?

20. ;Se le animaba a expresar abiertamente sus emociones y deseos?
;O bien la conducta y forma de relacionarse de sus padres con usted le ha-
cian temer su autoafirmacion y apertura emocional o considerarla inade-
cuada? ¢Se apoyaba la sinceridad emocional, la expresidén de si mismo y
la aceptacion de st mismo?

21. ;Se aceptaban sus errores como parte normal del proceso de apren-
dizaje? ;O como algo que se le ensefiaba a asociar al desprecio, ridiculo
y castigo? ¢Se le estimulaba a enfrentarse a nuevos retos y a conocimientos
nuevos con una actitud libre de temor?

22. ;Le estimulaban sus padres en la direccion de una actitud sana,
afirmativa hacia el sexo y hacia su propio cuerpo? ;O a una actitud negati-
va? ;O bien consideraban inexistente todo este tema? ;Se sentia usted apo-
yado y con una actitud feliz y positiva hacia su ser fisico y hacia su inci-
piente sexualidad?

23. La forma de relacionarse de sus padres con usted, jtendia a propi-
ciar y fortalecer el sentido de su masculinidad o feminidad? ;O bien a frus-
trarlo y disminuirlo? En su condicién de hombre o de mujer, ;le manifesta-
ban sus padres la sensacién de que esto era algo deseable?

24. ;Le animaban sus padres a sentir que su vida le pertenecia a us-
ted? ;O bien le animaban a creer que no era mas que una propiedad de
la familia y que sus logros sélo eran importantes en cuanto suscitaban el
reconocimiento de sus padres? (Pregunta suplementaria: ;se le trataba como
un recurso de la familia o como un fin en si mismo?) ;Se le animaba a com-
prender que no estd usted en la tierra para vivir de acuerdo con las expecta-
tivas de otra persona?

Separacion estratégica

Muchos nifios tienen experiencias que suponen enormes obstéculos para
el desarrollo de la autoestima. Todo el mundo lo conoce. Un nifio puede
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encontrar incomprensible y amenazador el mundo de los padres y de los de-
mas adultos. Con ello no se educa y fomenta su identidad, sino que se ata-
ca. Se agrede la voluntad de ser consciente y eficaz. Tras numerosos inten-
tos fallidos por comprender los criterios, afirmaciones y conductas de los
padres, muchos nifios desisten y§& C

A menudo sienten, con una sensacion de miseria, desesperacion y sin
poder expresarlo, que algo va terriblemente mal con sus padres, o en si mis-
mos o con algo. Lo que a menudo llegan a sentir puede expresarse asi: «Nunca
comprenderé a los demds. Nunca seré capaz de hacer lo que esperan de mi.
No sé qué esta bien o estda mal, y nunca voy a conocerlo».

Perseverar en la voluntad de comprender frente a los obstdculos
es el heroismo de la consciencia.

Sin embargo, el nifio heroico que §i

en un entorno cruel, frustrante e 1rrac1ona1 sin duda se sennré allenado
de muchas de las personas de su entorno inmediato, y con razon. Pero el
nifio no se sentira alienado de la realidad, no se sentird incompetente para
vivir al nivel mds profundo oal menos tendra una decente oportunldad de
evitar ese destino. [Pg
tdculos es el heroismo de la consciencia.

A menudo los nifios que sobreviven a una nifiez extremadamente adver-
sa han aprendido una estrategia de supervivencia particular. La denomino
«separacion estratégica». No se trata de la retirada de la realidad que da
lugar a la alteracién psicolégica, sino de una desvinculacion calibrada in-
tuitivamente respecto de los aspectos nocivos de su vida familiar u otros
aspectos de su mundo. De algiin modo llegan a conocer que esfo no es todo
lo que hay. Tienen la creencia de que en algiin lugar existe una alternativa
mejor y de que algun dia encontrardn su camino hasta ella. Perseveran en
€sa idea. De algun modo saben que mamd no es todas las mujeres, papd
no es todos los hombres, esta familia no agota las posibilidades de las rela-
ciones humanas, es decir, que hay vida mds alld de mi entorno proximo.
Esto no les ahorra el sufrimiento actual, pero les permite no ser destruidos
por él. Su separacion estralcgwa no garannza que nunca conozcan senti-
mientos de impotencia, pero Jgsuay g

Admiramos a estos nifios. Pero como padres deseariamos ofrccer a nues-
tros hijos alternativas mas felices.
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Si operamos con un mayor nivel de propdsito, ;qué pueden aprender
questros hijos sobre la consecucion de metas y la orientacion activa en la vida?
~ sjaportamos un mayor nivel de integridad a la paternidad, ;de qué for-
pueden beneficiarse nuestros hijos?

Y si hacemos todo esto, jde qué manera podemos beneficiarnos noso-
tros?

~ Larespuesta a esto ultimo es sencilla:

La paternidad como instrumento de evolucién personal

En un capitulo anterior resumi las ideas o creencias basicas mas imp()‘r__
tantes para la autoestima. De ellas se desprende que una familia en la que mé
se comunican estas ideas, en la que se llevan a la practica a modo de ejem.
plo para el nifio, es una familia en la que se fomenta la autoestima de Jog
nifios. Un nifio que crece en este contexto filosofico tiene una enorme vep.
taja de desarrollo.

Sin embargo, las ideas y valores se comunican de forma mas vigorosg
cuando se encarnan en la vida familiar, 'se de los padres.
Independientemente de lo que pensemos que estamos enseﬂando ensefia-
mos lo que somos.

Este hecho puede darse la vuelta y mirarse desde otra perspectiva.

Casi todas las tareas importantes pueden utilizarse como instrumento
de desarrollo personal. El trabajo puede ser una senda de crecimiento y de-
sarrollo personal; también puede serlo el matrimonio, y también la crianza
de los hijos. Podemos optar por convertir cualquiera de ellos en una disci-
plina espiritual, una disciplina al servicio de nuestra propia evolucion. Po-
demos coger los principios que fomentan la autoestima y utilizar nuestro
trabajo como escenario en el que aplicarlos con el resultado de que aumen-
tara tanto el rendimiento como la autoestima. Podemos tomar los mismos
principios y aplicarlos a nuestro matrimonio con el resultado de que mejo-
rardn las relaciones (en igualdad de condiciones) y aumentar4 la autoesti-
ma. Podemos tomar los principios que fomentan la autoestima en nosotros
y aplicarlos a nuestra interaccion con nuestros hijos.

No es necesario dar a entender a nuestros hr ]OS que somos «perfectos» 2
Podemos reconocer nuestras luchas y ad: Lo mas pro-
bable es que se beneficie de ello la autoestima de todos los miembros de
la familia.

Si decidimos aportar un 5 % mas de consciencia a las relaciones con
nuestros hijos —a lo que decimos y a la forma de responder—, jqué pode-
mos hacer de forma diferente? _

Si decidimos aportar un mayor nivel de aceptacion de nosotros mismos
a nuestra vida, ;jqué podemos transmitir a nuestros hijos acerca de la acep-
tacién de si mismos?

Si decidimos aportar un mayor nivel de responsabilidad personal a nuestra
paternidad (en vez de echar siempre la culpa a nuestra pareja o a nuestros
hijos), ;qué ejemplo podemos dar?

Si nos volvemos mds autoafirmativos, mas auténticos, ;qué pueden apren~
der nuestros hijos sobre la autenticidad?
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14. La autoestima en las escuelas

Para muchos nifios, la escuela representa una «segunda oportunidad»
la oportunidad de conseguir un mejor sentido de si mismos y una compren-
sion de la vida mejor de la que pudieron tener en su hogar, Un maestro
que proyecta confianza en la competencia y bondad de un nifio puede ser
un podereso antidoto a una familia en la que falta esta confianza y en la
gue quizd se transmite la perspectiva contraria. Un maestro que trata a los
nifios y nifias con respeto puede ofrecer orientacidn a un nifio que se es-
fuerza por comprender las relaciones humanas y que procede de un hogar
en el que no existe este respeto. Un maestro que se niega a aceptar el negati-
vo concepto de sf mismo de un niflo y presenta constantemente una mejor
nocioén de su potencial tiene a veces la potestad de salvar una vida. En cier-
ta ocasion un cliente me dijo lo siguiente: «Fue mi maestra de cuarto de
primaria quien me dio a conocer que existia un tipo de humanidad distinto
al de mi familia; me ofrecidé una visién en la que poder inspirarme».

Pero para algunos nifios la escuela es un encarcelamiento impuesto por
la ley a manos de maestros que carecen de autoestima, de preparacion o
de ambas cosas para hacer bien su trabajo. Estos son maestros que no ins-
piran sino que humillan, No hablan el lenguaje de la cortesia v ¢l respeto
sino del ridicule y €l sarcasmo. Con su$ comparaciones envidiosas halagan
a un estudiante a expensas de otro. Con su impaciencia no disfrazada pro-
fundizan el terror del nifio a cometer errores, No tienen otra nocidn de la
disciplina que las amenazas de dolor. No motivan ofreciendo valores sino
provocando miedo. No creen en las posibilidades del nifio; sdlo creen en
sus limitaciones. No alumbran un fuego en la mente, sino que lo sofocan.
#Quién no puede recordar haber conocido al menos a un maestro semejan-
te durante sus afios de escuela?
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De todos los grupos profesionales son los maestros los que han
mostrado mayor receptividad a la importancia de la autoestima.

La mayoria de los maestros desean aportar una contribucion positivg
a las mentes confiadas a su cuidado. Si en ocasiones causan un dafio, ng
es intencionadamente. Y en la actualidad la mayoria son conscientes de que

una de las maneras en que pueden contribuir es fomentando la autoestima

del nifio. Saben que los nifios que creen en si mismos, y cuyos maestrog
proyectan una concepcion positiva de su potencial, rinden mejor en la es-
cuela que los nifios sin estas ventajas. En realidad, de todos los grupos pro-
fesionales los maestros son los que han mostrado mayor receptividad a la
importancia de la autoestima. Pero no es evidente de suyo qué es lo que
fomenta la autoestima en el aula.

He subrayado que las nociones de «sentirse bien» son mas perjudiciales
que beneficiosas. Pero si se examinan las propuestas que se ofrecen a los
maestros sobre la manera de elevar la autoestima de los estudiantes, se vera
que muchas de ellas son trivialidades absurdas que dan un mal nombre a
la autoestima, como los elogios y aplausos al nifio practicamente por todo
lo que hace, rebajando la importancia de sus logros objetivos, colgando me-
dallas de oro en cualquier ocasion y proponiendo una idea de la autoesti-
ma «mediante titulos» que separa a ésta del comportamiento y del cardc-
ter. Una de las consecuencias de este enfoque es exponer al ridiculo todo
el movimiento de la autoestima en las escuelas.

A titulo de ejemplo veamos un fragmento de un articulo publicado en
Time (5 de febrero de 1990) que dice lo siguiente:

El afio pasado se presentd a los muchachos de trece afios de seis paises un
examen de matematicas estandarizado. Los que mejores resultados obtuvieron
fueron los coreanos; los norteamericanos fueron los que obtuvieron peores re-
sultados, por detrds de Espafia, Irlanda y Canada. Y ahora viene lo malo. Ade-
mas de presentarles triangulos y ecuaciones, se les present6 a los muchachos
la afirmacion siguiente: «Yo soy bueno en matemadticas» ... Los norteamerica-
nos fueron los primeros, con un impresionante 68% de afirmaciones positivas.

Los estudiantes norteamericanos pueden no saber matemadticas, pero es evi-
dente que han aprendido la leccién del nuevo curriculo para la autoestima ac-
tualmente de moda, en el que se ensefia a los muchachos a estar satisfechos
de si mismos.

Algunos educadores norteamericanos han afirmado que estas cifras son
erréneas porque mientras que otros paises midieron sélo el rendimiento del
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0 % de los alumnos mejores, las cifras de los Estados Unidos representan
;na muestra mucho mds amplia, lo que motivo el descenso de nuestra me-
dia. También han afirmado que en la cultura coreana, por ejemplo, es mu-
cho menos aceptable hacerse cumplidos a uno mismo que en la cultura nor-
teamericana. Asimismo, y dentro de los limites de su nocién ingenua y
i’,‘rj:nitiva de la autoestima, las criticas que hace el autor de este articulo
a los «curriculos de autoestima» estdn totalmente justificadas. El autor ataca
en realidad el enfoque de «sentirse bien», y el ataque estd justificado.
- Por ello, permitaseme subrayar una vez mas que cuando escribo de efi-
cacia personal o de respeto a uno mismo, lo hago en el contexto de la reali-
dad, y no de sentimientos creados por deseos o afirmaciones o estrellas do-
radas concedidas como recompensa por comportarse bien. Cuando hablo
-a maestros, les hablo sobre la autoestima basada en la realidad. Permitase-
‘me insistir ademds en que una de las caracteristicas de las personas con una
utoesuma sana es que tienden 18 -

ﬁPuede tener un estudlante un mal rendimiento en la escuela y tener sin
‘embargo una buena autoestima? Por supuesto. Son numerosas las razones
or las que un chico o chica en particular puede no tener un buen rench-
lento en la escuela, desde uiia de ¢
108 Las notas apenas son un mdxcador flable de la eficama per-
:_:sonal y del respeto de un muchacho hacia si mismo. Pero los estudiantes
‘que se autoestiman de forma racional no se engafian pensando que estdn
rindiendo bien cuando sucede lo contrario.

La autoestima atafie a algo que estd abierto a nuestra eleccién volitiva.
_'{Vo puede ser funcion de la familia en que hemos nacido, o de nuestra raza,
del color de nuestra piel o de los logros de nuestros antepasados.

No contribuimos al desarrollo sano de los jovenes cuando manifesta-
Mos que la autoestima puede conseguirse recitando cada dia: «Yo soy espe-
cialy, o acariciandose la cara mientras se dice: «Yo me quiero», o identifi-
‘ando la valia personal con la pertenencia a un grupo particular («orgullo
€tnicoy) en vez de al cardcter personal. Recordemos que la autoestima ata-
Nie a aquello que estd accesible a nuestra eleccidn volitiva. No debe estar
en funcién de la familia en que hemos nacido, o de nuestra raza, o del co-
lor de nuestra piel, o de los logros de nuéstros antepasados. A veces la gen-
te se adhiere a estos valores para evitar la responsabilidad de conseguir una
dUtoestima auténtica. Son fuentes de pseudoautoestima. ;Puede obtener al-
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decir con buenos maestros— pueden suponer una enorme diferencia. ;Cudl
es la problemética de los intentos de elevar la autoestima en el aula? En
capltulo quiero abordar —a grandes trazos— las consideraciones esen-

guien un legitimo placer en cualquiera de estos valores? Por supuesto. ;p
den proporcionar alguna vez un apoyo temporal a un yo fragil e incipiengg
Probablemente. Pero no son sustitutos de la consciencia, la responsabj
dad o la integridad. No son fuentes de eficacia personal y de respeto a upg
mismo. Sin embargo pueden convertirse en fuentes de autoengano

Por otra parte, el principio de la & puede tener.
aqui una importante aplicacion. Algunos estudiantes que proceden de dife-
rentes contextos étnicos pero que estdn deseosos de «adaptarse» pueden llegar
a negar y a rechazar su contexto étnico propio. En estos casos es deseab
ayudar al estudiante a apreciar los aspectos caracteristicos de su raza o cul,
tura, a «poseer» su historia, por asi decirlo, y a no considerar irreal o ver-
gonzosa su tradicidn.

Lo que en la actualidad hace especialmente urgente el reto de fomentar
la autoestima de los nifios es que muchos jovenes llegan a la escuela en tal
estado de malestar emocional que puede resultarles extraordinariamente di-
ficil centrarse en el aprendizaje. Robert Reasoner, antiguo director del Dis-
trito Escolar de Moreland de California, escribe lo siguiente:

s objetivos de la educacion

Quiza podemos comenzar por considerar cuales son las metas de la edu-
cacion para el maestro.

(Es el objetivo primordial formar a los jévenes como «buenos ciudada-
nos»? Entonces puede incentivarse especialmente no tanto el fomento de
Ja autonomia o la estimulacion del pensamiento independiente sino la me-
‘morizacién de un cuerpo de conocimientos y creencias comunes, la absor-
cion de «las normas» de la sociedad en cuestion, y a menudo aprender la
obediencia a la autoridad. En una etapa anterior de nuestra historia éste
fue claramente el objetivo de nuestro sistema de educacion publica.

En su obra Break point and beyond, George Land y Beth Jarman hacen
una observacion interesante que merece la pena citar en este contexto:

El 68 % de los niflos que ingresan hoy en la escuela en California tienen
a ambos padres trabajando, lo que significa que pasan relativamente poco tiempo
con cada uno de ellos. Mds del 50 % de los estudiantes han conocido ya un
cambio familiar: una separacién, un divorcio o un nuevo matrimonio; en mu-
chos distritos el 68 % de los alumnos de ensefianza secundaria no viven ya con
sus dos padres originales. El 24 % son hijos naturales y nunca han conocido
a su padre. El 24 % nacen con los efectos residuales del abuso de drogas de
su madre. En California, el 25 % son objeto de abusos sexuales o fisicos antes
de terminar la ensefianza secundaria. El 25 % proceden de familias con pro-
blemas de alcohol o drogas. El 30 % viven en condiciones que se consideran
por debajo de lo normal. El 15 % son emigrantes recientes que se adaptan a
una cultura nueva y a un nuevo lenguaje. Mientras que en 1890 el 90 % de los r
nifios tenia a los abuelos en el hogar, v en 1950 el 40 % vivian en el hogar, en
la actualidad esta cifra ha disminuido hasta el 7 %; por ello hay un sistema
de apoyo mucho menor. En cuanto a la vida emocional de los jovenes, veamos
las siguientes cifras. Del 30 al 50 % consideran un posible suicidio. El 15 %
llevard a cabo un intento serio de suicidio. El 41 % consumen alcohol de forma
intensa cada 2-3 semanas. El 10 % de las jévenes se quedan embarazadas antes
de terminar la ensefianza secundaria. E1 30 % de muchachos de uno y otro sex0
abandonan la escuela hacia los 18 afios.!

Aln en octubre de 1989 la Asociacién de Administradores Escolares de
California, partiendo desde una perspectiva tradicional, declard: «La finalidad
del sistema escolar no es proporcionar educacién a los estudiantes». La edu-
cacion individual es «un medio para el verdadero fin de la educacion, que es
crear un orden social viable». Aqui los lideres de uno de los mayores sistemas
escolares del mundo han declarado que los estudiantes pueden entrar al si-
glo XXI apoyados por escuelas que no tienen como propdsito central la educa-
cién (1).2

Recuerdo claramente mi propia experiencia en la escuela primaria y la
‘escuela secundaria durante los afios treinta y cuarenta. Los dos valores mds
Importantes que me transmitieron en ese mundo fueron la capacidad de per-

anecer en silencio e inmavil durante largos periodos de tiempo y la capa-
.Cldad de caminar con mis compafieros en fila de un aula a otra. La escuela
‘10 era el lugar para aprender a pensar de forma independiente, donde esti-
‘mular la autoafirmacion, donde alimentar y fortalecer la autonomia. Era
Un lugar para aprender a encajar en un sistema andnimo creado por otras
‘Personas sin nombre denominado «el mundo» o «la sociedad» o «la forma

No puede esperarse que las escuelas aporten soluciones a todos los pro- ‘de ser de la viday. Y no se cuestionaba «la forma de ser de la vida». Como

blemas de la vida del estudiante. Pero las buenas escuelas —lo que quier€

2. George Land y Beth Jarman, Breakpoint and beyond, Nueva York, Harper Business,
1. Comunicacién personal de Robert Reasoner. : - 1992,
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yo me interrogaba por todo y consideraba insoportable el silencio y la ip.

movilidad, pronto me identificaron como un nifio problematico.

Muchas mentes brillantes han comentado sus decepcionantes experiep.
cias en el aula, su aburrimiento, su falta de estimulacion y alimento intelec.
tual adecuado, su sensacion de que lo ultimo para lo que esté creado el sig.
tema educativo es para el cultivo de la mente. Las escuelas se interesabap
no por la autonomia sino por la fabricacién de la nocion de «buen ciuda-
dano» de alguien.

«En la educacion», escribe Carl Rogers en El proceso de convertirse en
persona, «tendemos a crear conformistas, estereotipos, individuos cuya edu-
cacion se ‘‘completa’ en vez de pensadores creativos y originales.»

Comentando esta disposicion de los maestros (v padres) a exigir obe-
diencia y conformidad como valores primordiales, a desanimar en vez de
apoyar el progreso normal y sano a la autonomia, Jean Piaget escribié en
El juicio moral del nifio lo siguiente: «Si se piensa en la resistencia sistema-
tica de la gente al método autoritario, y en el admirable ingenio que utili-
zan los nifos de todo el mundo para evitar la limitacién disciplinaria, no
podemos dejar de considerar defectuoso un sistema que permite tanto des-
perdicio de esfuerzo en vez de su uso en la cooperacién».

Lo que hoy se necesita y exige, en la edad de trabajador del saber,
no es una obediencia robdtica sino personas que puedan pensar.

Hay razones para esperar un cambio de orientacion. La linea de monta-
je ha dejado de ser hace tiempo el simbolo adecuado del puesto de trabajo,
pues hemos realizado la transicion desde la sociedad de la manufactura a
la sociedad de la informacién y el trabajo con musculos se ha sustituido
mayoritariamente con el trabajo mental. Lo que hoy se necesita y exige, en
la época del trabajador del saber, no es una obediencia robética sino perso-
nas que puedan pensar; que puedan innovar, originar y actuar con respon-
sabilidad de si mismas; que sean capaces de dirigirse a si mismas; que pue-
dan seguir siendo individuos mientras trabajan con eficacia como integrantes
de equipos; que confian en sus facultades v en su capacidad de colaborar.
Lo que hoy necesita el puesto de trabajo es autoestima. Y lo que el puesto
de trabajo necesita antes o después se convierte en el programa de las escuelas.

En las formas anteriores de organizacién industrial, en las que una gran
parte del trabajo era repetitivo y casi mecdnico, la obediencia puede haber
sido un valor muy cotizado. Apenas puede considerarse el primer rasgo que
hoy busca un directivo. Un soberbio maestro de maestros y especialista en
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tecnologia educativa que apoya la autonomia, Jane Bluestein, observa en
‘su obra X X1 century discipline, lo siguiente: «Hay evidencia de que los ni-
fios demasiado obedientes pueden tener dificultad en funcionar en el mun-
‘do del trabajo actual».’ En la actualidad se pone mds énfasis en la inicia-

tiva y la responsabilidad de uno mismo porque eso es lo que exige una
economia en rapido cambio e intensamente competitiva.

Para que las escuelas sean adaptativas, las metas de la educacion tienen
que abarcar mas que el mero dominio de un cuerpo de conocimientos par-
ucu.lar que los estudiantes tienen que regurgltar en los examcncs -

1 Sel ' Subrayamos esto ultimo por la veloc1dad con
que los conocimientos de ayer se vuelven insuficientes para las exigencias
de hoy: en la actualidad la mayoria de los trabajos exigen un compromiso
de aprendizaje de por vida. Entre otras cosas los jovenes tienen que apren-
der a utilizar ordenadores y bibliotecas para acceder al conocimiento nue-
vo, cada vez mayor, esencial para su progreso en el puesto de trabajo.
En la actualidad se critica a las escuelas porque es posible graduarse
en la ensefianza secundaria sin saber escribir un parrafo coherente o sumar
la cuenta del restaurante. Pero el dominio de una redaccién sencilla en es-

_paiiol o de la aritmética, si bien es esencial, no se acerca siquiera a lo que

una persona debe conocer hoy dia a un nivel superior al trabajo menos cua-
lificado.

Asi pues, ¢l fomento de la autoestima debe integrarse en los programas
escolares al menos por dos razones. Una es apoyar a los jovenes a perseve-
rar en sus estudios, a apartarse de las drogas, evitar el embarazo, abstener-
se del vandalismo vy a conseguir la educacion que necesitan. La otra es ayu-
darles a prepararse psicolégicamente para un mundo en el que la mente es
el principal activo capital de todos.

Confieso temblar un poco cuando oigo a mis colegas del campo de la
autoestima y de la educaciéon anunciar que los maestros deben ayudar a
los jovenes a confiar en su «intuicién» —sin decir una palabra sobre ense-
fiarles a pensar, o comprender los principios logicos, o respetar la razon—,
lo que implica que todo lo que necesitan es «intuicién». Sin duda la «intui-
cidony» tiene su propio lugar, pero sin racionalidad es peligrosamente poco
fiable. A lo sumo no es suficiente, y es irresponsable sugerir a los jovenes
que lo es. Nadie ha sugerido nunca que Charles Manson no actuase «intui-
tivamente».

Si la verdadera meta de la educacion es ofrecer a los estudiantes un fun-
damento basico para operar con eficacia en el mundo moderno, no hay nada

3. Jane Bluestein, XXI century discipline, Jefferson City, Mo., Scholastic Inc., 1988.
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toestima en vez de uno interno, profundizando con ello los problemas
. gqutoestima que ya tienen los estudiantes.

Ademas, los maestros con baja autoestima son tipicamente maestros in-
ces, v los maestros infelices a menudo favorecen las tacticas devaluado-
y destructivas del control de la clase.

Los nifios ven a los maestros en parte para aprender la conducta adulta
ecuada. Si lo que ven es el ridiculo y el sarcasmo, a menudo aprenden
atilizarlos en si mismos. Si oyen el lenguaje de la falta de respeto, e inclu-
 de la crueldad, tenderd a manifestarse en sus propias respuestas verba-
En cambio, si ven una actitud de benevolencia y énfasis en lo positivo,
den aprender a integrarla en sus propias respuestas. Si encuentran com-
sién y ven que se ofrece a los demads, pueden aprender a interiorizar la
pasion. Si observan autoestima, pueden decidir que es un valor que vale
‘pena adquirir.

Ademads, como sefiala Robert Reasoner:

mé4s importante que incorporar cursos sobre el arte del pensamiento criticy
en todo curriculo escolar. Y si autoestima significa confianza en nuestry
capacidad de afrontar los retos de la vida, jhay algo mas importante que
aprender a utilizar la propia mente?

SOMmOS Sert s El reconocimiento de este hechg
tiene que estar en el centro de cualquier filosofia educativa. Cuando poné;l
mos el valor de estas funciones en el primer plano de nuestro curriculo fo.
mentamos la autoestima.

Los profesores y disefiadores de curriculos deben preguntarse a si mis-
mos: jcomo contribuye mi labor al proceso de que los jovenes se vuelvan
seres humanos que piensan, innovadores y creativos?

La autoestima del maestro

Como sucede con los padres, a un maestro le es mds fécil inspirar la
autoestima en los estudiantes si el maestro ejemplifica y sirve de modelo
de un sentido de la identidad sano y afirmativo. En realidad algunas inves-
tigaciones sugieren que éste es el factor primordial de la capacidad del maestro
para fomentar la autoestima de un estudiante.*

Los maestros con una baja autoestima tienden a ser mas punitivos, if-
pacientes y autoritarios. Tienden a centrarse en las debilidades del nifio en
vez de en sus dotes. Inspiran temor y una actitud defensiva. Fomentan la
dependencia.’

Los maestros con alta autoestima tienen... mds probabilidades de ayudar
~ alos nifios a desarrollar estrategias de resolucion de problemas que a dar con-
sejo o negar la significacion de lo que el nifio percibe como problemas. Estos
~ maestros construyen un sentido de confianza en los estudiantes. Basan su con-
trol de la clase en la comprensidn, la cooperacion y participacion de todos, la
resolucién de los problemas, la ayuda y el respeto mutuo. Esta relacion positi-
va permite a los nifios aprender y aumentar su confianza y capacidad de actuar
~ de forma independiente.®

Lo que un gran maestro, un gran padre, un gran psicoterapeuta y un
an entrenador tienen en comun es unapr ( i sl cial
2rson seinteresai —una conviccion sobre lo que esa per-
ademds de la capacidad de fransmitir

Ll 1§ Al

Los maestros con baja autoestima son tipicamente maestros infelices. DErson. se i
— a es capaz de ser y hacer—,

Los maestros con baja autoestima tienden a depender en exceso de 13
aprobacion de los demés. Tienden a sentir que los demds son la fuente d_?
su «autoestimay. Por ello estdn en mala posicion para ensefiar que la autoeg'f'f
tima debe generarse principalmente desde dentro. Tienden a utilizar su prOP.i__?
aprobacién y desaprobacion para manipular los estudiantes a la obedielg?j—;
cia y conformidad, pues éste es el enfoque que funciona cuando los den_l';ﬁﬁ
se lo aplican a ellos. Ensefian que la autoestima procede de la «aprobaﬂéff
de los adultos y los compaifieros». Transmiten un enfoque externo de 12

itualmente entre los maestros que creen poco en si mismos.
Los maestros con una buena autoestima es probable que comprendan

persona desde la vision de su propia valia y valor, ofreciéndole una ex-
\C ~ Saben que la mayoria de nosotros tende-

g
4. Robert Reasoner, Building self-esteem: A comprehensive program for schools, €&
rev., Palo Alto, Consulting Psychologists Press, 1992.

5. Ibid.
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mos a subestimar nuestros recursos internos, y mantienen ese conocimien.
to en el centro de su consciencia. La mayoria de nosotros somos capageg
de mas de lo que creemos. Cuando los maestros tienen claro esto, los de.
méas pueden obtener esta comprension a partir de ellos casi por contagig,

A veces puede ser dificil seguir creyendo en otra persona cuando parege
que esa persona no cree en si misma. Pero uno de los mayores dones gue
un maestro puede ofrecer al estudiante es la negativa a aceptar ¢l bajo con-
cepto de st mismo del estudiante en su valor nominal, apuntando a travég
de é] hacia el yo mas profunde y fuerte que hay en é! s6lo de forma poten-
cial. (Esto se consigue, en parte, haciendo consciente al estudiante de lag
alternativas y opciones en gue éste no ha reparado y descomponiendo log
problemas en unidades mas pequefias y manejables asequibles a la compe-
tencia actual del estudiante vy que le proporcionen una base sobre la cual
construir.) La autoestima del propio maestro puede hacer mas facil esta tarea,

Uno de los mayores dones que un maestro puede ofrecer al estudiante es
la negativa a aceptar el bajo concepto de si mismo del estudiante
en su valor nominal.

Por esta razén, cuando hablo en reuniones de maestros, a menudo de-
dico una gran parte de la conferencia a hablar sobre lo que pueden hacer
los educadores para elevar el nivel de su propia autoestima en vez de sobre
lo que pueden hacer por la autoestima de los estudiantes. Recuérdese al guru
con debilidad por los caramelos.

Expectativas

El transmitir al nifio la experiencia de aceptacidn no significa, como ya
hemos sefialado, decirle: «No espero nada de ti», Los maestros que quieren
que los nifios den lo mejor que tienen deben transmitir que eso es lo que
gsperan.

La investigacion revela que las expectativas del maestro tienden a con-
vertirse en profecias que se cumplen a s{ mismas. Si un maestro espera que
un nifio tendrd un aprobado —o un sobresaliente—, las expectativas tien-
den a convertirse en realidad. Si un maestro sabe cémo transmitir: «Yo es-
toy absolutamente convencido de que puedes dominar esta materia y espe-
ro que me avudes a ofrecerte toda la ayuda que necesitas», el nifio sc siente
apoyado, protegido ¢ inspirado.
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Un aula en el que lo que se desea y espera es que uno dé lo mejor de
si mismo € una clase que desarrolla tanto el aprendizaje como la autoestima,

El entorno de la clase

Si la mela primordial del sistema educativo es un factor que tiene con-
secuencias para la autoestima de un nifo, y si otro factor es la propia autoes-
tima del macstro, ¢l tercer factor es ¢l entorno de la clase. Esto significa
{a manera en que el nifio es tratado por el maestro y ve cémo tratan a los
demads nifios.

1. La dignidad de un nifio. Una dc¢ las cosas dolorosas de ser nifio es
que unoc no suele ser tomado en serio por los adultos. Tanto si les despa-
chan descortesmente o les elogian su «agudeza», ta mayoria de los nifios
no son objeto de un trato digno en calidad de seres humanos. Asi pues,
un maestro que trata a todos los estudiantes con cortesia v respeto envia
esta sefal a la clase: estdis ahora en un entorno en el que se os aplican re-
glas diferentes de aquellas a las gue estals acostumbrados. En este mundo
importan vuestra dignidad y sentimientos. De esta sencilla forma un maes-
tre puede empezar a crear un entorno que apoye la autoestima.

Recuerdo un incidente de hace muchos afios, cuando me invitaron a ha-
blar en una escuela para niftos superdotados. Durante mi presentacion in-
vité a los estudiantes a hablar sobre como se sentian al ser calificados de
«superdotados». Hablaron de forma entusiasta sobre Jos beneficios, pero
también hablaron sobre las desventajas. Algunos se refirieron al malestar
de ser tratado como «un recurso para la familia». Otros hablaron sobre las
altas expectativas de sus padres, no necesariamente relacionadas con sus
propios intereses y necesidades. Hablaron de que querian ser tratados «como
seres humanos normales». Y hablaron sobre la manera en que incluso los
adultos que les querian no les trataban necesariamente en serio. En el aula
estaban, ademds de los estudiantes, la mayoria de Jos maestros, el subdirec-
tor y el psicdlogo de la escuela. Después de la conferencia, algunos estu-
diantes se reunieron conmigo para hacerme mds preguntas. Luego se unié
a nosotros el subdirector y nos hizo una pregunta un muchacho que pare-
cia tener unos once afios. Mientras le respondia el subdirector, la psicologa
escolar irrumpid en el grupo y empezé a hablar con éste —para ¢llo la psi-
¢tloga dio la espalda al muchacho y le dejo de pie en mitad de la frase—.
El muchacho, asombrado, me mird y levantd los brazos, como diciendo:
«Qué puede hacer cuando trata con los adultos? No saben comportarse».
Yo sonref con actitud comprensiva y levanté mis brazos, imitando su gesto,
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como diciendo: «Si, ;qué le vas a hacer?» Si este subdirector hubiese egig.
do hablando con un adulto en vez de con un nifio y le hubiese interrump;.
do su colega como lo hizo, sin una palabra de disculpa o explicacion, y g
le hubiese dado la espalda al adulto que hablaba, sin siquiera un: «Perdany
ambos habrian sido considerados flagrantemente maleducades. Con la salz
vedad de que, como se trataba de un adulto, casi indudablemente no lo ha.
brian hecho. (Por qué es aceptable la falta de cortesia si va dirigida a up
joven? ;Qué mensaje se transmite? ;Sélo se debe respeto a las personas
mayores?

2. La justicia en la clase. Los nifos son extremadamente sensibles g
las cuestiones relativas a la justicia. Si ven que una y otra vez se aplica a
todos las mismas reglas; si, por ejemplo, ven que su maestro tiene la misma
actitud y criterio cuando habla con un nifio, con una nifia, con un cauca-
siano, con un americano negro, con un hispano o con un asiatico, sacan
la leccidn correspondiente, perciben al maestro como una persona integra,
y se refuerza su sentido de seguridad fisica y mental. Por otra parte, el fa-
voritismo {y su contrario) envenena la atmosfera de una clase. Estimula Jos
sentimientos de aislamiento y rechazo y disminuye la sensacién del nifio
de que estd en un mundo que puede afrontar. Un maestro no puede evitar
que un estudiante le guste mds que otra, pero los profesionales saben como
manejar sus sentimientos. Responden a normas de conducta objetivas. Un
nifio necesita la sensacidn de que en la clase va a imperar la justicia. Un
maestro que no comprende esto puede convertir al nifio de ocho afios en
un cinico que no se preocupa de dar lo mejor que puede dar.

3. Aprecio de uno mismo. Cuando el maestro ayuda a un nifio a sen-
tirse visible ofreciéndole la retroalimentacion adecuada, fomenta su cons-
ciencia de si mismo. Cuando no ofrece juicios sino descripciones de lo que
ve, ayuda al nifio a percibirse a si mismo. Cuando llama la atencion a las
dotes del nifio, estimula su apreciacién de si mismo.

Sin embargo, los macstros tienden a centrarse no en las dotes sino en
los puntos débiles. Juanito es bueno en inglés pero malo en matematicas,
con lo que ponen todo el enfoque en las matemadticas. Como hay que apren-
der matemaAticas, esto es comprensible, pero sin embargo es erréneo. El error
no es que el maestro diga que hay que prestar mas atencion a las matemati-
cas: el error es que el maestro considera esto mds importante gue el rendi-
miento de Juanito en inglés. Si Juanito va bien en inglés, ésta es una razon
para animarle a que escriba y lea mds, y no menos. Los maestros tiendent
a llamar a los padres cuando un nific va mal. Hay razones para creer Gue
podria ser mas productivo llamarles cuando ¢l nifio va bien; en este caso
también se pueden considerar los aspectos negativos, pere no tratarlos como
¢l elemento mds importante de la situacién. Hay que ayudar a Juanito 4
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tener presentes sus dotes y apreciarlas. Estas pueden indicar qué es lo que
le gusta y apuntar hacia donde quiere orientarse en el futuro.

F incluso cuando se trata de los puntos débiles, un maestro puede con-
siderar las debilidades de Juanito de formas que perjudican a su autoesti-
ma: «Si no puedes aprender esto y lo otro no hards nada en ia vida, ;qué
te pasa?» O bien el maestro puede inspirarle a ampliar su dominio a un
campo nuevo, de forma que la dedicacion a las matematicas fomente su
autoestima: «Insiste en ello, aungue lo dificil es dificil». El enfoque debe
orientarse en lo positivo.

A veces un nifio no ¢s conscicnte de sus dotes. Una de las labores del
maestro s facilitar esa consciencia. Esto nada tiene que ver con los cum-
plidos artificioses. Todo nifio hace bien algo. Todo nifio tiene algunas do-
tes. Hay que encontrar, identificar y fomentar éstas. Un maestre debe ser
un buscador de tesoros. Intente pensar retrospectivamente ¢cémo hubiese
sido una clase en la que el maestro hubiese transmitido que no habfa tarea
mds urgente que descubrir Io bueno que habia en usted —sus dotes y
virtudes— y ayudarle a cobrar consciencia de ellos, ;Mabria eso inspirado
lo mejor que hay en usted? ;Hubiese sido éste un entorno en el que hubiese
estado motivado a crecer v a aprender?

Un maestro debe ser un buscador de tesoros.

4. Atencion. Todo nifio necesita atencidn, y algunos necesitan mas aten-
cion gue otros. Hay un tipo de estudiante que a menudo es ignorado. Se
trata del estudiante que hace su trabajo extremadamente bien pero que es
timido, selitario y permanece en silencio en la clase. Un maestro tiene gue
i hacer un esfuerzo adicional para sacar partido a este nifio. Puede conse-
L guirlo preguntdndole, tan a menudo como sea preciso, lo siguiente: «Clara,

: f:qué opinas tu?», o bien: «;Qué piensas ti sobre eso, Carlos?™ A veces es
uti! pedir a un nifio asf que ayude a otro estudiante que tiene dificultades
con el trabajo, de forma que el nifio tenga la oportunidad de «salir de sf
msmo» y experimentar su eficacia con otra persona (no se trata de altruis-
no; de lo que se trata es de que ¢l nifio tenga la experiencia de ser compe-
lente en las relaciones sociales). El educador Kenneth Miller sefiala: «La
facititacién de los compafieros es una de las mejores cosas que suceden en
la escuela actual».” A veces es util pedir al estudiante timido que se que-
de en el aula unos minutos después de la clase para establecer una cone-

7. Comunicacién personal con Kenneth Miller.
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xién mds personal a fin de indicarle que se le ha visto y que uno se interegy
par éL

Esta es una sefial que todo estudiante necesita y merece. Ante todo, 1o
que necesita es el mensaje de gue el nifio piensa y siente que importa. Ly
tragedia de muchos nifios consiste en que, cuando afio tras afio no recibep
este mensaje de los adultes, en algin momento lo gue piensan v sientep
les importa menos a ellos mismos. Este problema se complica cuando ¢
nific que se trata a s{ mismo como si no importase es elogiado por su «al-
truismon».

5. Disciplina. En toda clase hay reglas que deben respetarse para que
el aprendizaje avance y tareas a realizar. Las reglas pueden ser impuestas,
por medio del poder del maestro, ¢ bien pueden ser explicadas de forma
tal que impliquen a la mente y al entendimiento del estudiante. Jane Blues-
tein escribe lo siguiente:

Cuando pedimos a nuestros estudiantes que hagan alto, por lo general te-
Nemos una mejor razon que porgue lo he dicho. El explicarles la razén verda-
dera, légica e intrinseca de un limite ¢ norma ——para que los rotuladores no
se sequen, para que no molesten a nadie camino del vestibulo, para que nadie
tropiece y se caiga— fomenta el compromiso y la cooperacién incluso de los
estudiantes rebeldes.®

Un maestro puede pensar acerca de las normas de dos maneras. Puede
preguntarse lo siguiente: ;como puede hacer que los estudiantes hagan lo
que hay que hacer? O bien: ;Como puedo inspirar a los estudiantes a que
deseen hacer lo que hay gue hacer? La primera orientacion es necesaria-
mente confrontacional ¥ a lo sumo consigue la obediencia estimulando la
dependencia. La segunda orientacidn es benévola y consigue la coopera-
cion estimulando la responsabilidad personal. El primer enfoque amenaza
con dolor. El segundo ofrece valores y también poder. La eleccién de enfo-
que con el que el maestro se siente mas cdmodo tiene mucho que ver con
su sentido de eficacia como persona.

A veces un maestro puede sentir que no tiene otra alternativa gue moti-
var por ¢l deseo del estudiante de evitar un negativo en vez de conseguir
un positivo. Quiza sea asi. Pero comeo politica exclusiva o dominante es psi-
cologicamente devaluadora. Hace de la evitacidn del dolor alge mds im-
portante que la experiencia del gozo, lo que determina una contraccion de
uno mismo (la contraccidon de pensamiento v sentimiento) en vez de la ex-
presion de uno mismo y el desarrollo personal.

8. Jane Bluestein, XXT century discipline, Jefferson City, Mo., Scholastic Inc., 1988,
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En su obra Teacher effectiveness training, Tom Gordon propone que los
estudiantes participen en ¢l proceso de establecimiento de normas —que
se les invite a meditar qué es 1o que necesita una clase eficaz— y esto tiene
la ventaja no sélo de estimular una cooperacién mayor sino de fomentar
una mayor autonomia.

«La esencia de la disciplina», escribe Haim Ginott en su obra Teacher
and child, «es encontrar alternativas eficaces al castigo.» Su capitulo sobre
la disciplina en este libro sobresale por las estraiegias que ofrece para moti-
var a los estudiantes de una forma gue potencie en vez de disminuir su
autoestima,

A menudo los problemas de disciplina aparecen cuando los niiios lle-
gan a la escuela con expectativas negativas sobre la conducta de los adultos
sobre la base de su experiencia en casa. Sin tener muy conscientes estos mo-
tivos pueden mostrarse molestos u hostiles en la clase para provocar el tipo
de castigo a que estan acostumbrados; provocan célera porgue la célera es
lo que «conocen» estd reservado para ellos. El desafio del maestro no es
ser «enganchado» mediante esta estrategia y cumplir las peores expectati-
vas del estudiante, Puede ser dificil mantener el respeto y la compasion cuan-
do se trata con estos estudiantes, pero los maestros o suficientemente sa-
bios y maduros para hacerlo pueden tener una influencia extraordinaria.

La compasion y el respeto no suponen una falta de firmeza.

No me propongo aqui examinar las estrategias de mantener la discipli-
na en la clase. Aparte del libro de Ginott puede encontrarse un tratamiento
excelente de la cuestion en la obra de Jane Bluestein XXT century discipli-
fie. Bluestein muestra gran ingenio al ilustrar como pueden mantener la dis-
ciplina los profesores fortaleciendo a la vez la autonomia del estudiante.

La autora aborda, por ejemplo, el conocido pero a menudo ignorado
principio de que la mala conducta se corrige mejor permitiendo al estu-
diante experimentar sus consecuencias logicas que mediante un castigo. Cuan-
do una clase se mostré reiteradamente perezosa y no cooperante en el mo-
mento de completar una leccion, la maestra anuncié que no se interrumpiria
la clase para comer hasta concluir la leccion. Cuando los estudiantes llega-
ron al comedor, la comida estaba fria y se habian comido parte de ella. Al
dia siguiente se concluyeron todas las lecciones y cada pupitre se limpié dos
minutos antes de concluir la clase. «Aun me sorprende que todos aprendie-
sen a decir la hora de la noche a {a mafiana.» A continuacion escribe lo
Siguiente:
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En las... relaciones de autoridad, la mala conducta ¢s una invitacion a) Mags.
tro para que ejerza poder y control. En este tipo de ordenacion, nuestra peg,
puesta inmediata es ;Como puedo ensedarle una leceion? En un aula de] siglg
X XI, las lecciones a aprender de nuestra mala conducta procederdn de las gy
secuencias de esa conducta indebida, y no del poder del maestro... En el ejep,.
plo [de la clase perezosa] los estudiantes se perdieron una comida porla maly
eleccién que habian hecho y no como castigo por su mala conducta. Tan prog.
o como los estudiantes ordenaron su tiempo, dejé de haber razén para la cop.
secuencia negativa (retrasar la comida) con posterioridad.

Una altima palabra sobre esta cuestion. Sila baja autocstima puede im.
pulsar a algunos maestros a tener una conducta rigida, punitiva e inclusp
sddica, puede animar a otros al tipo de «permisividad» blanda que seftala
una total falta de autoridad, lo que tiene como resullado la anarquia de
la ciase. La compasién vy el respeto no suponen falta de firmeza. Una capi-
tulacion a los elementos molestos de la ¢lase significa abdicar de las res-
ponsabilidades del maestro. El maestro competente comprende la necesi-
dad de normas de conducta aceptable. Pero también comprende que la dureza
no debe ni tiene que suponer insultos o respuestas dirigidas a devaluar el
sentido de valia personal de alguien. Una de las caracteristicas de un maes-
tro superior es su dominio de este reto.

Para alcanzar os resultados que desean, los macstros tienen que apli-
car a veces la imaginacion. Los problemas no pueden reducirse a una lista
de estrategias formulisticas que encajen en toda ocasiéon. Un maestro que
conoci resolvia un problema en el aula preguntando con voz grave al mu-
chacho m4s fuerte y ruidoso de la clase, cuando estaban solos, si podia ayu-
darle a convencer a algunos de los demds a ser mas ordenados. El mucha-
cho le lanzé una mirada algo desorientada, evidentemente sin saber qué
responder; pero rapidamente predomind la paz, y el muchacho responsable
se sintié orgulloso de si mismo.

Comgprender las emaociones

Si una educacion adecuada tiene que incluir la comprension det pensa-
miento, también tiene que incluir la comprension de los sentimientos.

Desgraciadamente, muchos padres ensefan implicitamente a sus hijos
a reprimir sus sentimientos y emociones o aqguellos que los padres conside
ran trastornantes. «;Deja de llorar o te voy a dar motivos para florar!» «jNo
tc atrevas a enfadarte!» «;No temas!; jquieres que la gente piense que €r¢s
una Sissy?» «;Ninguna chica decente ha tenido sensaciones semejantes!?’
«;No te excites tanto! ;Qué fe pasa»
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Los padres emocionaimente distantes e inhibidos tienden a tener hijos
emocionalmerte distantes e inhibidos. Esto lo consiguen no solo mediante
su comunicacion manifiesta sino también mediante su propia conducta, que
sefiala al nifio cudl es la conducta «correcta», «adecuada», «socialmente
aceptable».

Ademas, los padres que aceptan determinadas ensefianzas religiosas es
probable que transmitan la desafortunada nocion de que existen cosas tales
como «malos pensamientos» o «emociones malas». «jEs pecaminoso sen-
tir eso!» El nifto puede aprender el terror moral de su propia vida interior.

Una emocion es un aconiecimiento tanto mental come fisico. Es una
respuesia psicoldgica automatica, que tiene rasgos mentales y fisiolégicos,
a nuestra valoracidn subconsciente de lo que percibimos comao beneficioso
o perjudicial para nosotros.* Las emociones reflejan la respuesta valorativa
de quien percibe diferentes aspectos de la realidad: «A favor mio o contra
mi», «Bueno para mi o perjudicial para mi», «Algo a perseguir o a evitars,
etc. En mi obra The disowned self puede encontrarse una exposicidn de la
psicotogia de las emociones.

Dejar de conocer 1o gue sentimos s dejar de experimentar qué cosas
significan para nosotros. A menudo se estimula activamente esta incons-
ciencia en los nifios. Puede hacerse creer a un nifio gue las emociones son
potencialmente peligrosas, que a veces es necesario negarlas, no tener cons-
ciencia de ellas. El nifio puede aprender a distanciarse de algunas emocio-
nes v a dejar de experimentarlas conscientemente. A nivel psicolégico un
nifio evita la consciencia, cesando asi de reconocer determinados sentimien-
tos. A nivel fisico, un nifio inhibe la respiracidon, pone tenso su cuerpo, pro-
duce tension muscular y bloguea el libre flujo de sentimicntos, producien-
do asi un estado parcial de inscnsibilidad.

No quiero decir que los padres sean la tinica fuente de la represidn in-
fantil. No es asi. Los nifios pueden aprender por si mismos a proteger su
equilibrio separandose de algunos sentimientos, como he expuesto en E/
respeto hacia uno mismo. Sin embargo es innegable que demasiados pa-
dres estimulan la préctica de la represién emocional convirtiéndola en una
condicién técita de su aprobacidn,

A medida que el nifie crece, puede despojarse de un nimero de senti-
Thientos cada vez mayor, de mas partes de si mismo, para ser acepiado, que-
Tido y no abandonado. El nifio puede practicar el repudio de si mismo como
Sstrategia de supervivencia. No puede esperarse que comprenda las desa-
fortunadas consecuencias a largo plazo. :

b Omito agui determinadas experiencias de ansiedad y depresion cuya raiz puede ser
l0ldgica v pueden no encajar plenamente en esta definicion.
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Un muestro estd en condiciones de ensefiar a 10s nifios un respeto racje,
nal hacia los sentimientos unido a la consciencia de que se puede aceptar
un sentimiento sin tener que estar dominado por él,

Podemos aprender a reconocer cuando tenemos miedo, y aceptarlo,
(por ejemplo) a pesar de ello ir al dentista cuando es necesario. Podemgg
aprender a admitir cudndo estamos enojados, y hablar sobre ello, y no re.
currir a los pufios. Poedemos aprender a reconocer cudndo hacemos dafio,
y apropiarnos de ese sentimiento, sin fingir un acto de indiferencia. Pode.
mos aprender a testimoniar nuestros sentimientos de impaciencia y excitg.
cién y a respirar en ellos, y sin embargo no salir a jugar hasta que hayamgs
concluido nuestros deberes. Podemos aprender a reconocer nuestros sentj.
mientos sexuales, y a aceptarlos, sin estar controlados por ellos de formg
destructiva. Podemos aprender a reconocer y aceptar nuestras €mocionss
sin perder nuesira menie. Podemos aprender a preguntarnos lo siguiente:
;qué pueden estar intentando decirme mis sentimientos? ;Qué puedo tener
que examinar o sobre qué puedo tener que pensar?

Podemos aprender que un dolor o temor al que hacemos frente es mu-
cho menos peligroso que un dolor 0 temor negado.

Podemos aprender gue somos responsables de lo que decidimos hacer,
pero que los sentimientos como tales no son ni morales ni inmorales, sim-
plemente son.

En la actualidad éste es el tipo de comprensidon que algunas personas
consiguen solo en la psicoterapia. Pero en las escuelas del futuro nadie ter-
minara el bachiilerato sin que le hayan explicado estas ideas. Formard par-
te de la educacion de todos, dada su clara importancia para conseguir una
vida decente.

Podemos aprender a reconocer y aceptar nuestras emociones sin
perder nuestra mente,

No es negesario afiadir que para gue un maestro consiga ensefiar la acep-
tacidn de uno mismo, tiene que sentirse cémodo al aceptar los sentimien-
tos de los estudiantes, debe crear un entorno en el que todos sientan esta
aceptacién. Los nifios que se sienten aceptados tienen mas facilidad para
aceptarse a si mismos.

Esta idea ya la hemos expuesto antes en nuestro cxamen de la paterni-
dad efectiva v es necesario reiteraria ahora. En realidad, practicamente 10-
dos los principios identificados en el capitulo anterior son aplicables en 12
clase, Por ejemplo, el manejar los errores con benevolencia en vez de como
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i fuesen VEergonzosos; por razones que confio hayan quedado claras, la forma
en QUE UN MACSITO responde a los errores del estudiante puede tener una
an influencia en el resto de la vida de éste.
Fn la actualidad son pocas las escuelas que ensefian el arte de pensar
. menos aun Ias que enseian lo que he venido diciendo sobre las emocio-
nes. Pero las escuelas del futuro ensefiaran estas cosas.

La relacién con los demas
En la ensefianza secundaria tendrd que impartirse también otra mate-

ria: et arte de la competencia interpersonal.
Sj la autoestima es la confianza en nuestra capacidad de afrontar los

retos basicos de la vida, uno de estos retos es relacionarnos eficazmente con

los demads. Esto significa relacionarnos de tal modo que experimentemos
la mayoria de las veces nuestras interacciones como algo positivo y eficaz
tanto para nosotros como para los demas. Hay que tener en cuenta que €n
1a actualidad cerca del 95 %o de las personas que trabajan para ganarse la
vida lo hacen en una organizacidn, es decir, trabajan con otras personas.
Si carecen de la seguridad y aptitudes para relacionarse de forma compe-
tente, estaran muy limitados en sus logros. Cualquier lista de los cuatro o
cinco atributos més importantes del éxito en una organizacion se refiere a
la capacidad de trabajar bien en colaboracién con los compaiieros. Cierto
es que en ocasiones hay personas que se relacionan mal con tos demas y
que tienen éxito, pero éste es un camino dificil y tiene todas las de perder.

Es mucho lo que sabemos sobre las aptitudes que apoyan la competen-
cia en las interacciones humanas, v este conocimiento tiene que formar parte
de la educacion del joven.

Es mucho lo gue sabemos sobre las aptitudes que permiten la competencia
en las interacciones humanas, y este conocimiento tiene que formar parte
de la educacidon del joven,

Por ejemplo, sabemos que las mejores relaciones se basan en el respeto
a uno mismo vy al otro. Sabemos que las negociaciones ganador-ganador
{reciprocamente beneficiosas), en las que ambas partes consiguen algo va-
lioso, son superiores a las negociaciones ganador-perdedor, en las que la
ganancia de una persona supone la pérdida de otra (tema que, dicho sea
de paso, encontramos cada vez mas en la literatura sobre los negocios). Sa-
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bemos que unas relaciones equitativas v justas con los demds PIoporciongy
la seguridad que €stos necesitan para dar lo mejor de si mismos. SabEmos
que ¢l espiritu de benevolencia, empatia y ayuda mutua —sin autosacrificig
sirve a los intereses de todos. Sabemos que las personas que mantienen la
palabra y cumplen sus promesas y compromisos suscitan confianza y cog.
peracién, vy que las que hacen lo contrario obtienen el resultado opuesto,
Sabemos que los ganadores buscan soluciones v que los perdedores buscan
a alguicn a quien culpar. Sabemos que las aptitudes de comunicacion ver.
bal y escrita tienen una gran importancia, sobre todo en el puesto de traba.
jo y de hecho son uno de los determinantes m4s importantes del éxito pro.
fesional. También sabemos la importancia de la escucha activa y de (3
retroalimentacion adecuada, asi como del papel de la empatia y también
de lo que sucede cuando no existen estos elementos. Sabemos que la practi-
ca individual de la responsabilidad de uno mismo vy la disposicién a dar
cuenta de nuestros actos aportan a los equipos una potencia sinérgica que
no puede conseguirse de ningun otro modo. Sabemos que la autoafirma-
cion adecuada puede enriguecer, y no subvertir, los esfuerzos de equipo y
que el temor a la afirmacion puede sabotearlos. Sabemos que ninguna in-
teraccion humana puede tener Optima eficacia si una o ambas partes temen
la autoafirmacion normal y la expresion de s{ mismas,

{Tiene este conocimiento menos importancia para la formacion de un
joven que la informacion sobre geografia?

Al proporcionar formacidn en eficacia interpersonal conseguimos dos
objetivos a la vez: alimentamos la autoestima y fomentamos la competen-
cia en lo que la vida pide de nosotros,

Competencia y aptitudes

AsI pues, vemos que lo que los estudiantes necesitan de los maestros
para aumentar su autoestima es respeto, benevolencia, motivacion positiva
y una formacion en el conocimiento esencial y el arte de vivir,

Como es 1dgico, los nifios liegan a cualquier clase con diferencias de
capacidad considerables. Los maestros eficaccs saben que las personas solo
aprendemos construyendo sobre nuestras dotes y no centrandonos en las
debilidades. Por consiguiente, el maestro fomentard la competencia (y la
autoestima) presentando al estudiante unas tareas adecuadas a su nivel de
capacidad actual. Los éxitos que hacen posible este enfoque permiten al cs-
tudiante avanzar hasta ¢l siguiente grado.

La labor de un maestro es hacer posibles las victorias para a continua-
cion construir sobre ellas.
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Como la experiencia de dominar nuevos retos es esencial para el creci-
miento de la autoestima, es de suma importancia la destreza del maestro
en el calibrado de este progreso.

La curva de notas

Una de las practicas mas desafortunadas de las escuelas actuales es la de
puntuar a los estudiantes segiin una curva de notas. Esto sitita a cada estu-
diante en una relacidn de confrontacidn con todos los demds. En vez de
desear estar entre los estudiantes brillantes, se le da una razdn para desear
estar entre los grises, pues la competencia de los demads es una amenaza a
nuestras notas. Obviamente tiene que haber criterios para medir el progreso
y para determinar el nivel de dominio de una materia. No es que critique las
notas en cuanto tales. Pero estos criterios tienen gue ser objetivos. Un es-
tdndar que no tiene referencia objetiva al conocimiento o el dominio y que
hace de cada estudiante un enemigo de los demas no fomenta la autoestima.

Si yo no puedo escribir un trabajo de dos péginas sin media docena de
errores gramaticales, el hecho de que todos los demas de la clase cometie-
sen mas de una docena de errores no me convierte en especialista en redac-
¢idn en espafiol. Para que pueda crecer y aprender como es necesario, debo
atenerme a estandares de competencia razonables. El proporcionar estos
estandares ¢s una de las responsabilidades de los educadores. El recurrir
& la curva de notas es una falta contra esta responsabilidad.

Individuslidad cognitiva

Antes se suponia que todos aprendiamos del mismo modo y gue un Gnico
método de ensefianza podia valer para todos. Hoy sabemos que las perso-
nas aprenden de diferentes maneras, tienen diferentes «estilos cognitivos»
¥ que conviene que la ensefianza se adapte a las necesidades especificas de
aprendizaje de cada estudiante.? Las mejores escuelas han empezado a in-
tegrar esta comprensién en sus métodos docentes.

En palabras de Howard Gardner, tedrico pionero de la ciencia cognitiva:

Cada persona tiene una composicidn especifica de inteligencias, o formas
de comprender el mundo: lingiiistica, Idgica, matematica, espacial, musical, fi-

9. Howard Cardner, The unschoofed mind: How chifdren think and how schoois should
feqch, Nueva York, Basic Books, 1992 (trad. cast.. La mente no escolarizada, Barcelona, Paidos,
1993).
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sica (el uso del cuerpo para resolver problemas o hacer cosas), la comprensigy
de los demas v la comprensidn de si mismo.

Asimismo, cada persona tiene un estilo de aprendizaje diferente. Algungg
pueden responder mejor a la informacién visual, otras al lenguaje {conferey.
cias, lectura), otras tienen que tocar o tener contacto fisico con ¢l mundo par,
entender las cosas.

Una vez comprendido esto, cs una practica errénea tratar a 10os muchachgg
como si sus mentes fuesen iguales.'”

Se han creado sistemas que identifican los tres o cuatro principales gg.
tilos de aprendizaje de las personas, de forma que pucda presentarse g
material del curso de la manera que tiene mas probabilidades de ser eficaz,
Puede predecirse con seguridad gue esto va a tener una enorme impor-
tancia para la autoestima de los jovenes que antes habrian tenido que lu.
char para adoptar un estilo cognitivo menos natural para ellos que el suyo
propio. '

Ei estudiante obediente versus el estudiante respounsable

A continuacién permitaseme contrastar las formas de ensefianza més
tradicionales con el tipo de ensefianza que fomenta la autoestima, median-
te una serie de comparaciones. Lo que comparamos son las caracteristicas
del estudiante obediente con las del estudiante responsable —el estudiante
que experimenta «el lugar de control» como algo externo a si mismo frente
al estudiante que experimenta «el lugar de control» como algo interno—.
El contraste nos ayudara a comprender algunas de las metas de la «nueva
educacion». Este material es una adaptacion a partir de la obra de Jane
Bluestein XXT century discipline.

El estudiante responsable se caracteriza
por los sigulentes rasgos:

Ei estudiante obediente se caracteriza por
los sigufentes rasgos:

1. Esta motivado por factorcs exter- 1.
105, como la necesidad de compla-
cer a la autoridad y de ganar una
aprobacion exterior.

2. Cumple ordenes. 2.

Esta motivado por factores internos,
coma la necesidad de sopesar las al-
ternativas y experimentar lag conse-
cuencias personales.

Elige.

10. Howard Gardner, «What pacents can do to help their kids learn betters, Bottoit
Line, junio de 1992,
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funcionar de forma eficaz a falta de
figuras de auteridad; carece de ini-
ciativa; espera Ordenes.

mente; solo se siente valioso cuan-
do recibe aprobacion.

bablemente alguien me hizo de este
modo}.

centre la conducta y sus conse-
cuencias,

1 5 tivas v opciones; le resulia dificil to-
mar decisiones.

desamparo vy de dependencia dei
mAaestro.

lores externo {(normalmenie el de
una persona importante para €l, es
decir, «las personas significativas»)
que puede no ser adecuado para su
persona, e incluse puede ser perju-
dicial.

internas y en la capacidad de obrar
por su propio interés.

sultados o consecucncias de sus
dctos.

expresar sus neccsidades personales.

chas sus nceesidades sin dafiarse a
si mismo o a los demads,

la orientacion es: «Ti ganas-yo
pierdox.

«Sacarme de encima al magstro».
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3. Puede carecer de confianza para 3.

4, Su autoestima estd definida externa- 4.

5. Siente: «Yo soy mi conducta» (y pro- 3.

6. Tiene dificuliad para ver la conexion f.

7. Tiene dificultad en ver las alterna- 7.

8. Son comunes los sentimientos de 8.

g. Opera a partir de un sistema de va- 9.

18. Obedece; puede pensar. 10,
11. Carece de confianza en las sehales 1.

12, Tiene dificultad ¢n predecir los re- 12,

13. Tiene dificultad en comprender o 13,

14, Capacidad limitada de ver satisfe- 14,

15. Poca capacidad de negociacién;  15.

16. Complaciente. 16.
17. Estd orientado a evitar el castigo, a  17.

Confla mas en funcionar con efica-
cia a falta de avtoridad; toma la ini-
ciativa.

Autoestima: definida interiormente
se siente valioso con o sin aproba-
cidn {o incluso con desaprobacion).
Sabe: «Yo no soy mi conducta, aun-
que soy responsabte de la foerma de
comportarmen.

Es mas capaz de ver la conexion en-
tre la conducta y sus consecuencias,

Es mds capaz de ver las alternativas
y opciones y de tomar decisiones.

Es comun la sensacién personal de
estar capacitado y de ser indepen-
diente.

Qpera a partir de un sistema de va-
lores interno (el mejor o mas segu-
ro para ¢1}, tenjendo en cuenta las
necesidades y valores de los demads.

Piensa; puede obedecer,

Tiene confianza en las sefiales inter-
nas y en la capacidad de obrar por
propio interés,

Es mas capaz de predecir los resul-
tados o consecnencias de sus actos.

Es mas capaz de comprender y ex-
presar las necesidades personales.
Es mis capar de cuidar de sus ne-
cesidades sin perjudicarse a si mis-
mo ¢ perjudicar a los demas.
Capacidad de negociacion mas de-
sarrollada; la orientacién es: «T0
panas-yo ganon.

Cooperativo,

Estd comprometido en las tareas,
experimenta el resultado de las elec-
ciones positivas.



18. Pucde sentir conflicto entre las ne- 18, Mas capaz de resolver ¢l conflictg
cesidades internas v externas (lo que entre necesidades internas y oxter.
yo deseo frente a lo que desea el nas (lo que yo deseo freate a lo que
maestro); puede experimeniar sen- quicre el maestro); menos propen-
timientos de culpa o rebeidia, 50 a los sentimicntos de culpa o re-

beldia.

19.  Puede tomar malas decisiones para 19, Puede tomar malas decisiones para

evitar la desaprobacion o el aban-
dono {para conseguir la estima dc
Sus Amigos).

experimentar 1as consceuencias per-
sonales y para satisfacer la cu-
riosidad.

Implicaciones morales

Para adelantar una de las conclusiones posteriores, quiero lamar la aten-
cion sobre un aspecto meral del paso del ideal de la obediencia al ideal de
la responsabilidad.

Mientras que ¢l estudiante obediente se sacrificard, en diferentes circuns-
tancias, & sf mismo o a los demas (ésta ha sido la practica de las personas
obedientes a lo largo de toda la historia de la humanidad), al estudiante
responsabie se le¢ ensefiard a actuar fuera del paradigma del sacrificio. Esto
estd implicito en la filosoffa del «ganador-ganadors aunque, desgraciada-
mente, no sea identificado de forma explicita. En ¢l mejor de los casos, el
estudiante responsable puede aprender un concepto nuevo de relaciones hu-
manas gue rechace la validez de la conducta de sacrificio.

Por una parte estard mucho menos dispuesto a sacrificar a los demads
en la bisqueda de sus metas personales. Por otra parte, estard menos dis-
puesto a ser sacrificado por el supuesto bien mayor de algiin supuesto va-
for superior es decir, por Jas metas de otro. Por ejemplo, estara mucho me-
nos dispuesto a sacrificar la vida personal por el bien de la empresa (o de
la tribu) y mucho menos dispuesto a morir (0 matar) en una guerra ideada
por unos lideres por razones que ofenden a la inteligencia humana.

Al estudiante obediente se le ensefia a no desafiar a la autoridad. El
estudiante responsable estd preparado para cuestionar —y si es preciso,
desafiar— todo. Como veremos mas claramente en el proximo capitulo, eso
es lo que ahora exige el mercado. En términos més generales, es lo que exi-
ge la civilizacion.

Fl trato de las muchachas

Hasta aqui he examinado la problematica de la autoestima sin hacer re-
ferencia a las cuestiones relacionadas con el sexo. Todas las recomendacio-
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nes que he formulado son igualmente vélidas para hombres y mujc_res, pues
entiendo que los principios bdsicos de la autoestima son un reflejo y ata-
#en a nuestra condiciéon humana comun. Por ejemplo, la importancia de
vivir de forma consciente no es mas urgenie para uno que para otro $exo.
Los scis pilares se ofrecen como universales para ambos sexos ¥ para todas
las razas, aun admitiendo el hecho de que algunas formas de expresion {por
ejemplo, de la autoafirmacion) pueden variar de una a otra culfura,

Pero un estudic reciente ha arrojado algunos haliazgos alarmantes en
relacién con los problemas de autoestima de las muchachas adolescentes.
La Asociacion Americana de Mujeres Universitarias {AAUW), en colabo-
racion con Greenberg-Lake: The Analysis Group, ha realizado reci§ntemente
{1990) un proyecto de investigacién mediante encuesta a escala nacu:‘mal. para
estudiar la interaccién de la autoestima y la educacion v las aspiraciones
profesionales en los muchachos y muchachas adolescentes.” El G:Stl..ldlo
contd con la participacion de 3.000 nifios de los cursos cuarto a décimo,
residentes en doce ciudades de los Estados Unidos. Uno de sus principales
hatlazgos fue que si bien tanto los chicos como las chicas estiman que la
adolescencia es una época dificil, y por término medio sufren una conside-
rable pérdida de autoestima durante este periodo, la pérdida es mas drama-
tica y tiene un efecto mas duradero en las muchachas. _

Las muchachas que en octavo y noveno son confiadas, afirmativas y
se sienten seguras de si mismas a menudo salen de la adolescencia con un
pobre concepto de si mismas, con ideas limitadas de su futuro y una con-
fianza mucho menor en si mismas y en su capacidad.

Al estudiante obediente se le enseria ¢ no desafiar a la autoridad,
El estudiante responsable estd preparado para cuestionar
—y si es preciso, desafiar— todo.

Donde se aprecia mayor diferencia entre chicos y chicas es en el ambito
de «hacer cosas». La sensacion de confianza de los chicos en hacer bien
rmuchas ¢cosas estd correlacionada con la autoestima general. Normalmente
las chicas se sienten competentes en muchas menos areas, lo que estd en
correlacién con una peor autoestima (la competesnicia tiene un valor para
la supervivencia, por cllo es basica para la experiencia de estar preparado
para la vida).

11. «Shortchanging girls, shorichanging America», American Association of Univer-
sity Women, 1991,
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En la ciase los muchachos hablan mas que las muchachas y tienen mag
probabilidades de discutir con el maestro si piensan que tienen razdn, En
este ambito las muchachas son mucho menos autoafirmativas.

Nada de esto es sorprendente. A la mayorfa de las muchachas se las educa
para que consideren la inteligencia y competencia como cosas mucho me-
nos importantes para su futuro que el ser complacientes y acomodaticias.
Un muchacho saca todo sobresalientes en la escuela y sus padres estan exul-
tantes; opinan que esto es un buen aungurio de su futura capacidad de ga-
narse la vida. Una muchacha saca todo sobresalientes y sus padres pueden
mostrarse indiferentes: ;gué tiene que ver la inteligencia con cazar un ma-
rido? Conozco a dos nifios que son de cardcter afirmativo y extrovertido,
y ambos tienen un hermoso fisico. El muchacho recibe sonrisas de aproba-
cién por su conducta bulliciesa, pero nadie le dice constantemente (o casi
nunca) lo guapo que es. A la muchacha apenas se lc reconoce su caracter
afirmativo pero no se cansan de repetirle lo guapa que es. (En el estudio
de la AAUW las muchachas tienen casi el doble de probabilidad que los
chicos de citar una caracteristica fisica como el rasgo que mas les gusta de
si mismas. Los muchachos tienen casi el doble de probabilidades que las
chicas de citar un talento como lo que mds les gusta de si mismos.)

El problema de la desigualdad dramatica de la autoestima tiene mas pro-
babilidades de manifestarse durante la adolescencia porque éste es el perio-
do en el que los jovenes se preparan para acluar en el mundo adulte. Como
se sefiala en el informe de la AAUW:

La superior autcestima de los jovenes se traduce en suefios profesionales
mas ambiciosos. Los muchachos parten de un nivel superior al de las chicas
por lo que respecta a las aspiraciones profesionales... Las muchachas, que tie-
nen dificultades para sofiar y estan limitadas por las normas relativas al sexo,
parten de una esperanza inferior en el terrene prefesional, y ya confian menos
en sus talentos y capacidades. Es mucho mas probable que las muchachas di-
gan que «no son lo suficientemente listas» 0 «no son lo suficientemente bue-
nas» para sus sueiios profesionales.

La cuestidn que nos interesa aqui es la siguiente: dejando a un lado 1as
consideraciones familiares y culturales (v su influencia ¢s enorme), jcudl
puede ser el papel de los educadores en este problema de las muchachas
adolescentes?

Los maestros estan influidos por los mismos estereotipos relativos al sexo
que las demds personas de nuestra cultura. Si nuestra cultura considera la
inteligencia y el logro como cosas menos importantes en las mujeres que
en los hombres, a menudo los maestros transmitirdn (y proyectaran) esta
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perspectiva. Si los maestros esperan que las muchachas tengan peor rendi-
miento que los muchachos en general ¢ en materias concretas {comeo en ma-
tematicas y ciencia), de antemano se saca la conclusion de que esta expec-
tativa tiende a convertirse en una profecia que se cumple a si misma.
Como es de esperar, las matematicas v la ciencia ocupan un destacadeo
lugar en el informe de la AAUW. La habilidad en matematicas y ciencias
augura un buen éxite en muchas de nuestras profesiones mas admiradas.

Uno de los efectos mas dramdticos vy faciles de medir de las escuelas y los
maestros sobre sus estudiantes adolescentes estd en la ensefianza de las mate-
maticas y clencia. La encuesta ha constatado una fuerte refacidn entre las ma-
tematicas y la ciencia y la autoestima adolescente. Las matematicas y la ciencia
tienen una fuerte relacion con la autoestima de las jovenes, y cuando éstas
«aprenden» que ne son tan buenas en estas materias, su sentido de valfa perso-
nal v de aspiraciones empeoran... Al 81 % de las nifias en ensefianza primaria
les gustan las matemadticas. En la ensefianza secundaria el 61 % afirman que les
gustan las matematicas... [pero] un niimero mucho menor creen que son «bue-
nas en maites».

Ser{a un feminismo equivocado criticar que aqui ef error estd en sobre-
valorar materias tan «masculinas» como las matematicas y la ciencia. Dada
su importancia objetiva para un gran numero de actividades y profesiones,
seria una mala defensa de la mujer afirmar que las matemadticas y la cien-
cia no son materias «femeninas» v por ello no son materias en las que no
hay que animar a las mujeres a destacar. Cualguiera que conozca la litera-
tura de la investigacién en psicologia, ;puede dudar de que si se informase
a un grupo de maesiros de que estudios recientes han demostrado de forma
concluyente «la superioridad natural de las mujeres en matematicas», su
siguiente grupo de estudiantes del sexo femenino descubriria en sf mismas
una milagrosa capacidad de destacar en matemadticas?

Para un maestro uno de los sentidos de vivir conscientemente es fener
presentes las implicaciones de su conducta en el aula.

Asi pues, el reto para el maestro es trabajar de forma consciente para
liberarse de los estereotipos relativos al sexe que generan expectativas dife-
rentes para nifios y nifias. Esto significaria, entre otras cosas, exigir a am-
bos sexos por igual, ayudar por igual a ambos sexos (stempre que sea nece-
sario), transmitir la misma confianza en el potencial de ambos sexos. Esto
exigiria un gran nivel de autoconsciencia vigilante (y quizas retroalimenta-
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cién de los compafieros). Para un maestro uno de los sentidos de vivir cong.
cientemente es tener presentes las implicaciones de su conducta en el aula,
los mensajes no verbales que se transmiten a los estudiantes acerca de sug
capacidades, potenciales y valia.

Cuando examinemos el papel de la cultura volveremos a la cuestion de
la autoestima v la mujer.

Curriculos de autoestima

Algunos educadores han preparado programas especificos para el siste-
ma escolar orientados a fomentar la autoestima de los estudiantes. Séio
voy a citar dos de los gue conozco personalmente y que admiro.

Ya he citado el creado por Robert Reasoner: Building self-esteem: A com-
prehensive program for schools. Este programa ha sido adoptado por un
considerable nimero de escuelas de California, y su éxito ha sido impresio-
nante medido en términos de mejores notas y asistencia, significativa re-
duccion del fracaso escolar, de los embarazos adolescentes y de la droga-
diccion, y reduccion masiva del vandalismo. De hecho, la mayoria de las
escuelas en las que se utilizé el programa fueron clasificadas posteriormen-
t¢ por un organismo independiente entre las mejores de California.

Otro potente programa ¢s el programa de Constance Dembrowsky que
lleva por titulo Personal and social responsabifity.”? Este curso no tiene por
finalidad explicita la autoestima sino la formacion de la responsabilidad
de uno mismo y el desarrollo del tipo de aptitudes que generan la experien-
cia de eficacia personal; lo que significa que es un programa de autoestima
en tode menos en el nombre. Creado para adolescentes, puede ser especial-
mente eficaz con los muchachos en situacion de riesgo. La sefiora Dem-
browsky esta en la vanguardia de quienes en el movimieato de la autoesti-
ma comprenden que las raices de la autoestima sana son internas en vez
de externas. Su centro de atencién estd en lo que debe aprender y hacer €l
joven para potenciarse.

Una de mis esperanzas en este }ibro es que sirva para la creacién de nue-
vOs programas de autoestima en las escuelas disefiados especificamente para
aplicar la préctica de los seis pilares entre los jévenes.

12, Para informacion sobre el programa Personal and social responsabitity de Constan-
ce Dembrowsky pongase en contacto con el Institute for Effective Skill Development, PO.
Box 880, La Luz, NM 8§8337.
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Las frustraciones, presiones y desafios a que se enfrentan los maestros
ponett a prueba cada dia su autoestima, energia y dedicacion. Mantener
a lo largo de su carrera la visidn con la que partieron los mejores de entre
ellos —apegarse a la idea de que su profesion consiste en prender fuego
en la mente de sus alumnos— es un proyecto heroico.

El trabajo que realizan no podria ser mas importante. Pero para hacer-
lo bien tienen que encarnar {al menos en una medida decente) aquello que
desean comunicar.

Un maestro que no opera a un nivel de consciencia adecuado no puede
servir de modelo de la vida consciente para sus estudiantes.

Un maesiro que no se acepta a si mismo no sera capaz de comunicar
con éxito la aceptacion de si mismo.

Un maestro que no es responsable de si mismo tendrd problemas para
convencer a los demads del valor de la responsabilidad personal.

Un maestro que teme la autoafirmacion no inspirara su ejercicio en 1og
demas.

Un maestro que no se conduce con propdsito no es un buen portavoz
de la practica de vivir con proposito.

Un maestro que carezca de integridad tendrd una seria limitacion en su
capacidad de inspirarla en los demas.

Sisumeta es fomentar la autoestima en las personas confiadas a su cui-
dado, los maestros —como los padres, como los psicoterapeutas, como to-
dos nosotros— tienen que empezar por trabajar en la suya propia. Un te-
rreno en el que puede hacerse esto es la propia clase. Igual que la paternidad
puede ser una disciplina espiritual, un camino de desarrollo personal, tam-
bi¢n puede serlo la ensefianza. Los retos que plantean estas funciones pue-
den convertirse en instrumentos de ¢recimiento personal.
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15. La autoestima y el trabajo

La autoestima, que siempre ha sido una necesidad personal urgente, ha
cobrado una nueva significacién en las iltimas décadas de este siglo. El cam-
bio de ta realidad social y econémica ha planteado nuevos retos a nuestra
confianza en nosolros mismos.

Recordemes el significado primordial de la autoestima. Es la confianza
en la eficacia de nuestra mente, en nuestra capacidad de pensar. Por exten-
sién es la contianza en nuestra capacidad de aprender, de tomar decisiones
y hacer elecciones adecuadas, y de afrontar ¢l cambio. El valor de supervi-
vencia de esta confianza es evidente; también lo es el peligro que se crea
cuando falta esta confianza. L.os estudios del fracaso en los negocios reve-
lan que una causa coman es el temor del ejecutivo a tomar decisiones. Pero
no son sélo los ejecutivos los que necesitan confiar en su juicio; todos lo
necesitamos, y nunca mas qgue ahora.

El contexto

Vivimos en un periodo en el que nos enfrentamos a un extraordinario
nimero de elecciones relativas a nuestros valores, nuestras orientaciones re-
ligiosas o filoséficas y nuestro estilo de vida general. Estamos lejos de ser
una culiura monolitica a la que se adecua mas o menos todo el mundo.
Como indiqué anteriormente, cuanto mayor es ¢l nimero de elecciones y
decisiones que tenemos que tomar a nivel consciente, mds urgente es nues-
tra necesidad de autoestima. Pero agui quiero considerar no sélo la cultura
en general sino el mundo del trabajo: los retos a la adaptacién econdmica
tanto para las personas como para las organizaciones.

Para aclarar por qué afirmo que la necesidad econdmica de un gran ni-
mero de personas con un decente nivel de autoestima no tiene precedentes
y representa un punto de inflexidn en nuestra evolucidn, tenge que pedir
al lector que me siga a lo largo de algunas breves referencias histéricas. Creo
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que sin esta comprensidn histérica no se puede apreciar plenamente el mo-
mento de la historia a que hemos llegado ni su significacion para I
autoestima.

La necesidad econdomica de un gran nimero de personas con un decente
nivel de autoestima no tiene precedentes y representa un punto de
inflexion en nuestra evolucidn,

Todos sabemos que en las tltimas décadas se han registrado importan-
tes cambios ¢n la economia nacional vy mundial. Estos cambios han contri-
buido a que ia necesidad de la autoestima sea méas urgente para todos aquellos
que participan en el proceso productive, desde el directivo de la empresa
hasta el personal de nivel bdsico. Entre estos cambios pueden citarse los
siguientes:

1. El transito de una economia de la manufactura a una economia de
la informacién; la decreciente necesidad de trabajadores manuales o de cuelto
azul y la creciente necesidad de trabajadores intelectuales con aptitudes ver-
bales, matemdticas v sociales avanzadas.

2. La continua y progresiva explosién de conocimientos nuevos, nue-
vas tecnologias, productos y servicios, que aumentan sin cesar las exigen-
cias de adaptacién econdmica.

3. Llaaparicién de una economia global de competencia sin preceden-
tes, que constituye otro reto a nuestro ingenio y a la fe en nosotros mismos.

4. La demanda cada vez mayor a las personas a todos los niveles de
la empresa, no sélo en la cumbre sino en todo el sistema, en los sigunientes
factores: autogestion, responsabilidad personal, autonomia, alto nivel de
consciencia y compromiso para la innovacion y contribucién como priori-
dades fundamentales.

5. El modelo y la mentalidad empresariales estdn pasando a ocupar
un lugar central en nuestro pensamiento relativo a la adaptacion econdmica.

6. La aparicion de la mente como factor central y dominante de toda
la actividad economica.

Examinemos brevemente cada uno de estos aspectos.

1. Eltrdnsito de una economia de la manufactura a una economia de
ta informacion; la decreciente necesidad de trabajadores manuales o de cuello
azul y la creciente necesidad de trabajadores intelectuales con aptitudes ver-
bales, matemdticas y sociales avanzadas.
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En la actualidad fabricamos mas mercancias de Ias gque nunca se han
producido en la historia, pero con muchas menos personas, En las décadas
anteriores aproximadamente la mitad de la poblacién laboral estaba em-
pleada en puestos de cuello azul; en la actualidad esta cifra es inferior al
18 %o, v sc estima que dentro de no demasiados afios serd del 10 %. La ma-
nufactura se ha convertide en una actividad con aplicacion mucho menos
intensiva del factor trabajo; el coste del trabajo en ¢l proceso general de
produccion ha disminuido y seguird disminuyende. Esto significa, entre otras
cosas, gue la dispoenibilidad de oferta de trabajo barato ha pasado a ser
cada vez mas irrelevante en términos de ventaja competitiva, En los Esta-
dos Unidos ha disminuide trdgicamente el mercado de trabajo no cualifi-
cado —es decir, tragicamenie pues guienes carecen de educacion, forma-
cidn y aptitudes basicas de lectura, escritura y calculo se quedan en situacion
marginal—. Hoy dia hay una demanda de personas con conocimiento.

Esta cuestidn es esencial para comprender el problema del desempleo
entre las personas no formadas y no preparadas, la denominada clase baja
de nuestra sociedad. Ya no basta tener s¢lo musculos o dominar variantes
del tipo de aptitudes fisicas que se han conocido desde hace centenares e
incluso miles de afios; no basta si lo que se desea es conseguir un buen em-
pleo. En la actualidad es necesaria formacion. Se necesita una capacitacién
formal. O bien es necesario tener un extraordinario talento en autoeduca-
cion. Y hay que comprender que el proceso no puede concluir nunca, por-
que los conocimientos nuevos empiczan a volver obsoleta nuestra forma-
¢idn tan pronto como se concluye,

La situacion era muy diferente en los primeros tiempos de los negecios.
Por entonces, el jefe sabia todo lo necesario para dirigir su negocio. Podia
necesitar la ayuda de algunas otras personas para realizar el trabajo, pero
o porgue éstas dominasen unos conocimientos que él ignoraba. A medida
que crecieron los negocios y avanzo la tecnologia, las empresas empezaron
a utilizar a directivos e ingenieros en ambitos particulares de especializa-
cion desconocidos para el jefe. Pero pese a todo, el conocimiento estaba
limitado a unos pocos,

La reflexion y la toma de decisiones se llevaban a cabo en la cumbre
de la jerarquia y se trasladaba en sentido descendente por la cadena de man-
do. (El gjército era el unico modelo de organizacion a gran escala existente.
Al crear la primera siderurgia moderna, Andrew Carnegie envid a su hom-
bre de confianza a estudiar la organizacién vy el sistema de comunicacion
del ejército prusiano, adaptando muchos de sus principios a su industria.
Anteriormente, las grandes empresas siderurgicas habfan empleado a seis-
cientas personas; el reto de Carnegie fue integrar y gestionar los esfuerzos
de seis mil personas). Algunos ejecutivos fundamentales proyectaban las
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metas y formulaban las estrategias y tdcticas que habia de seguir la orgapj.
zacién. Algunos ingenieros destacados aportaron su propia contribucign,
Cualquier conocimiento o informacion sobre el negocio 0 sobre el contextq
econdmico general era prerrogativa de este pequefio grupo.

Por lo que respecta a la abrumadora mayoria de los empleados de upg
organizacion, se les decia lo que se esperaba de ellos y su unica responsabi.
lidad era aplicar escrupulosamente las instrucciones. Un empleado ideal erg
aquel cuyas acciones tenian la misma consistencia v fiabilidad que las mg.
quinas. Frederick Winslow Taylor, el pionero del management cientifico,
resumid asi su idea a los estudiantes de Harvard en 1909: el cometido de
un trabajador «es averiguar lo que desea el jefe y darie exactamente 1o que
deseas». Se suponia que el trabajador no podia hacer nada valioso o creati-
vo como contribucion al proceso de produccidn o distribucion. En esta etapa
de desarrollo ¢l sistema no exigia para su funcionamientc a un gran niime-
ro de personas con autoestima firme, como tampoco necesitaba una fuerza
de trabajo con gran formacion o cualificacion.

En la actualidad la cultura empresarial no se caracteriza ya por la
division entre la «direccion» y los «trabajadores» sino por
la integracion de especialisias.

Visto desde la perspectiva actual es bastante facil criticar lo que hoy se
denomina el wnanagement clasico». Pero si se comprende en su propio con-
texto, podemos apreciar su ldgica y beneficios. Un hombre que trabajaba
en 1912, por ejemplo en una cadena de montaje, podia no saber leer o es-
cribir —podia ser un emigrante del Viejo Mundo— pero si ejecutaba cons-
cientemente la tarea para la que le habian formado podia ganarse la vida
y mantener una familia, una vida mejor y mas fiable de la que nunca habia
tenido. La gran innovacidn de Frederick Taylor fue descomponer las tareas
de la produccidn en pasos sencillos, discretos y que se deminaban con faci-
lidad, algo que no se le habia ocurrido antes a nadie, y que permitio a los
empleados trabajar «mas diligentemente» en vez de mas esforzadamente.
Al aumentar la productividad de los trabajadores, aumentd sus salarios.
Un empleado de cuello azul incluso con una modesta autoestima podia apren-
der a trabajar con eficacia en un entorno creado para él, por asi decirlo,
por personas de superior confianza en si mismas y ambicién.

Con ¢l progreso de la tecnologia aumentd la demanda de niveles mas
avanzados de capacitacion para el manejo de los equipos. Pero no habia
demanda alguna de educacidén superior, pensamiento creativo o autoges-
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1i6n, es decir, de autonomia. Estos valores podian suponer una considera-
ple aportacién personal a la vida de una persona normal, en términos de
disfrute v satisfaccion, pero no en términos de ingresos. Por lo menos no
en los afios cincuenta o sesenta, en el punto culminante de la fase industrial
de desarrollo, en la que el trabajador de cucllo azul estaba en la cima del
gxito. Por enlonces la mayoria de los hombres v mujeres con formacion uni-
versitaria no ganaban mas que un maquinisia cualificado que habia aban-
donado la cnsefianza secundaria y tenia una formacion intelectual muy li-
mitada. Hoy dia las cosas son muy difercnics, pues el acceso a cmpleos
decentes exige educacion y formacion.

En la actualidad, en una organizacién de los negocios compleja, que
sincroniza los conocimientos y técnicas de empleados financieros, de mér-
keting y de vendedores, ingenieros, juristas, analistas de sistemas, matema-
ticos, quimicos, fisicos, investigadores, especialistas en informatica, dise-
fiadores, profesionales de la asistencia sanitaria, y todo tipo de expertos,
ya no es necesaria la divisién entre la «dircecion» y los «trabajadores», sino
la integracion de especialistas. Cada uno de estos especialistas tiene cono-
cimientos y una preparacion que no poscen los demas miembros de la or-
ganizacion. Se confia en que cada uno ha de pensar, crear, ser innovador
y hacer una aportacion. Los «trabajadores» se han convertido en «socioss»
en una atmosfera cada vez més colegiada que jerarguica.

En un contexto asi la competencia interpersonal constituye una de las
mayores prioridades. Y la autoestima baja tiende a interponerse en el ca-
mino de esla competencia.

2. La continua y progresiva explosion de conocimientos nuevos, nue-
vas tecnologias, productos y servicios, que aumentan sin cesar las exigen-
cias de adaptacion econdmica.

En los afios noventa las organizaciones de negocios de éxito saben que
para seguir siendo competitivas en los mercados mundiales necesitan un cons-
tante flujo de innovaciones de productos, servicios y sisternas internos que
deben planificarse como parte normal de su actividad. Los individuos cons-
cientes saben que si desean progresar en su carrera no pueden confiar en
los conocimientos y técnica de ayer. Una vinculacion excesiva a lo conoci-
do y familiar ha resultado ser costosa y peligrosa; amenaza a las organiza-
ciones e individuos con la obsolescencia.

En la actualidad salen de nuestros laboratorios y departamentos de in-
vestigacién y desarrollo hitos cientificos y descubrimientos tecnoldgicos a
un ritmo desconocido. En la actualidad viven el 90 %o de los cientificos que
han existido nunca.

Hasta fecha muy reciente, durante los centenares de miles de afios que
han existido seres humanos en el planeta, las personas concibieron la vida
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como algo esencialmente inmutable. Creian que ya estaba cerrado el cat.
logo de conocimientos posibles a ios humanos. Como indiqueé antes, la idey
de vida humana como proceso de transito de un conocimiento a otre nye.
vo, de un descubrimicnto a otro descubrimiento tiene soélo un par de segun.
dos de antigiiedad, medido en tiempo evolutivo.

Puede decirse que este desarrollo nuevo situa la energia de la necesidag
econémica detras del progreso evolutivo continuado obligdndonos a repen.
sar las capacidades de los sefes humanos.

3. Laaparicion de una economia global de competencia sin preceden-
tes, que constituye otro reto a nuestro ingenio y a la fe en nosotros mismos,

En las décadas inmediatamente posteriores a la 11 Guerra Mundial, los
Estados Unidos eran el pafs industrial lider indiscutible del munde. Estd-
bamos en ¢l apogeo de nuestro poder economico. Mientras ios demas pai-
ses industrializados luchaban por recuperarse de los desastres de la guerra,
los Estados Unidos carecian de competidores. Nuestros trabajadores eran
los mejor retribuidos. Nuestro esténdar de vida estaba lejos de lo que po-
dian imaginar la mayoria de los paises del mundo, y era universalmente en-
vidiado. Los paises comunistas y socialistas prometian superarnos algun dia,
pero eso era solo una promesa de futuro, sin nada que la avalase en ¢l pre-
sente, aungue era una promesa en la que creyeron y que difundieron mu-
chos inteiectuales norteamericanos.

Una vinculacién excesiva a lo conocido y familiar ha resaltado
costosa y peligrosa; amenaza a las organizaciones e individuos
con la obsolescencia.

El propio sector de los negocios —de 1a gran empresa— se¢ habia vuelto
intensamente burocratico, lastrado con muchos niveles de direccion. De-
pendia mds de las economias de escala que de la innovacién para mantener
la supremacia econdmica, causando un desperdicio financiero no detecta-
do y alejandose cada vez mas del espiritu empresarial de anteriores ¢pocas
(las politicas estatales desempefiaron un papel fundamental en este fend-
meno, pero ésa es otra historia). Alfred Sloan, ¢l famoso directivo de Ge-
neral Motors, resumié en una ocasion la estrategia del fabricante de auto-
maviles diciendo que «no era necesario ir a la cabeza en disefio técnico 0
correr el riesgo de experimentos no contrastados, pues nuestros coches te-
nian un disefio por lo menos igual a los mejores coches de la competencia
de nivel equivalente».! Una de las ultimas grandes innovaciones de la in-

1. Citado en The Economist, 1 de diciembre de 1950.
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dustria norteamericana del automdévil fue el cambie automatico introduci-
do en 1939.

leos anos cin(_:uenta y sesenta fueron Ia época del «hombre de la organi-
zacion». El camino para el éxito no era el pensamiento independiente sino
Ja escrupulosa adhesién a las normas. La formula para quienes deseaban
medrar no era sobresalir sino adaptarse. Bastaba la suficiente autoestima
para mantener un nivel de competencia decente en el marco existente —pe-
ro no tanta autoestima como para cuestionar los valores o politicas basicos
de la empresa. Lo que la empresa prometia a cambio era una proteccion
y seguridad de por vida. La promesa emblematica era: «Sé un hombre de
empresa v la empresa cuidara de tin,

La negacién de uno mismo por ¢l bien de la empresa era un valor que
encontraba una facil audiencia, pues durante miles de afios se habia ense-
gajoia los seres hurmanos que la autonegacion era la esencia de la mora;li-

ad: la autonegacion para la tribu i
e ol pate ot S;;Ciedad.z , para Dios, para el rey, para e} Estado,

Los sindicatos estaban en {a cumbre de su influencia y poder. Sus lide-
res no podian esperar los cambios que se avecinaban. Sin duda no preveian
que en los afios ochenta, una vez alcanzados practicamente todos sus obje-
tivos, estarian amenazados por la falta de relevancia econémica y, como
un hemofilico, conocerian una pérdida de un porcentaje cada vez’ma or
de sus afiliados. ’

La libertad significa cambio; la capacidad de afrontar el cambio
es al menos en parte una funcion de la autoestima.

Un dirigente sindical anunciaba: «La industria americana sigue llena
de fuerzar. Yo estaba sentado junto a ¢l en el avién cuando lo dijo; corria
el 'aﬁo 1962. Entonces empezo a lamentar el «desastre» de la auton;iocién
afirmando que miles de trabajadores quedarian en paro permanente a caui
sa de las nuevas mdquinas y que «habia que hacer algo al respecto». Le
respondi que eso era una falacia que habia sido denunciada a menudo; que
la introduccidn de las nuevas maquinas y de la nueva tecnologia sier,npre
tuvo como resuitado un aumenio de la demanda de trabajo asi como un
aumento del nivel de vida general. Le indiqué que la automocion aumenta-
ba la demanda de trabajo cualificado en relacién al no cualificado y que

2. ‘Véasc mi Honoring the self, Nueva York, Bantam Books, 1984 (trad. cast.: Ef respe-
to hacia wuno mismo, Barcelona, Paidds, 21993). ‘
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sin duda muchos trabajadores tendrian que aprender nuevas aptitudes; lag
empresas tendrian que formarles. A lo cual €l preguntd, con tono indigng.
do, lo siguiente: «;Y qué pasard con las personas que no deseen aprendey
nuevas aptitudes? ;Por qué tienen que tener problemas? ; Acaso no tienep
derecho a la seguridad?». Le indiqué que esto significaba gue habia que
asfixiar v suprimir la ambicién, la perspicacia, el impulso a trabajar cadz
vez mejor, las energias vivas de las personas creativas, tode ello en favor
de quienes habian «pensado lo suficiente» y «aprendido lo suficientey y
no deseaban que se les impusiese nada mas o tener gue pensar de qué de-
pendian sus puestos de trabajo. ;Es eso lo gue proponia? Su respuesta fue
el silencio. Yo pensé entonces gue la libertad significa cambio; la capacidad
de afrontar el cambio es al menos en parte una funcion de ta autoestima,
Antes o después todos los caminos conducen a la autoestima.

Pero estuviese o no preparada la autoestima de la gente, el cambio era
inminente.

Al principio nadie se tomd en serio a los japoneses. Desde hacia mucho
tiempo los productos japoneses se habian ascciado a una baja calidad, a
un gris mimetismo vy a una total falta de fiabilidad. En los afios cincuenta
0 sesenta era impensable que un dia el Japon superaria a los Estados Uni-
dos en automdviles, superconductores y en electrénica de consumo o des-
plazaria a los suizos como primer productor de relojes.

Cuando en 1953 Japdn concluyd su reconstruccion de posguerra, co-
menzo una pauta de crecimiente extraordinaria con una media anual del
9,7 % durante los proximos veinte afios. Esta explosion estuve encabezada
por €l triunfo del automovil japonés. Entre los afios cincuenta y los afios
sesenta la produccién automovilistica del Japdn se multiplicd por cien, igua-
lando a los Estados Unidos en 1979, para superarlos poco después. Japon
se convirtio en el principal productor de radios en los aiios sesenta y de apa-
ratos de television en los afios selenta. En una ruptura total con el pasado,
los producios japoneses empezaron a asociarse a una alta calidad y fiabili-
dad, sobre todo en los Ambitos de alta tecnologia como los aviones, las ma-
quinas herramienta, los robots, los semiconductores, tas calculadoras y co-
pladoras, los ordenadores y las telecomunicaciones, los sistemas avanzados
de energia, incluida la energia nuclear, vy la técnica espacial. Ante todo fue
una victoria de una superior estrategia de gestion y la ironia fue que la ma-
yor parte de esta estrategia se habia aprendido de los Estados Unidos, don-
de rara vez se habia puesto en practica.

En los afios ochenta los Estados Unidos se enfrentaban a la competen-
cia no séle del Japon sino también de otros paises de 1a costa del Pacifico:
Corea del Sur, Singapur, Taiwén y Hong-Kong. Esto po- parte de] Oriente.
En la direccion opuesta estaba una Europa renacida y regenerada; ante todo
una Alemania occidental con una poderosa industria v en répido crecirniento.
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Al principio la reaccién del sector americano de 1os negocios fue de asom-
bro, incredulidad y negacion. La competitividad global de esta intensidad
era una experiencia nueva y desorientadora. Sin duda habia habido compe-
tencia entre los «tres grandes» de la industria norteamericana del automo-
vil, pero General Moteors, Ford y Chrysler jugaban las mismas reglas y com-
partian los mismos supuestos bdsicos; nadie retd a los demas a reformular
sus premisas bdsicas. Eso es lo que hicieron los japoneses v los alemanes,

La competencia global es un estimulante de la innovacién mucho mas
poderose que la competencia interior. Las demds culturas tienen otras pers-
pectivas, otras maneras de ver las cosas. Sus ideas aportan una sintesis mas
rica a la reflexion sobre la actividad de los negocios. Pero por esta razdn
se necesita un mayor nivel de autoestima —vy de competencia— para aciuar
en este dmbito. Al principio los trabajadores y ejecutivos norteamericanos
se negaron a reconocer gue los japoneses pudiesen estar aplicando unas prac-
ticas que valia la pena imitar. La idea misma de aprender de ellos se conge-
bia como algo devaluador; en cambio, su respuesta inicial fue seguir en sus
trece y apegarse mds tenazmente a la forma tradicional de hacer las cosas.?
A veces la respuesta adicional era denunciar a los japoneses y exigir una
proteccion politica contra ellos. Esto es exactamente 1o que se observa en
la practica de la psicoterapia, cuando una persena que duda de si misma
y esta insegura persiste ciegamente en su conducta contraproducente, se apega
a la ilusoria seguridad de la inflexibilidad compulsiva y echa la culpa de
todas las desgracias a otra persona.

Solo el choque de la competencia devastadora del Japdn y de Alemania
despert¢ a la industria automovilistica de los Estados Unidos de su com-
placiente modorra. Esta por saber si se despert¢ a tiempo. Carente de inno-
vaciones importantes propias durante décadas, se resistio a los neumdticos
radiales, a los frenos de disco y a la inyeccidn de gasolina, introducida en
los coches de serie en Europa. Ahora estd combatiendo, y la calidad del
automoévil norteamericano ha mejorado considerablemente; pero aun estd
atrasada en lo que a innovaciones se refiere,

La competencia global es un estimulante mucho mds poderoso de la
innovacion que la competencia interior.

La industria nerteamericana no fue la Gnica en reaccionar lentamente
al cambio de contexto y a la necesidad de nuevas politicas. Cuando se ense-

3. Michael Dertouzos, Richard K. Lester, Robert M. Solow y la Comisién del MIT so-
bre productividad industrial, Made in America, Cambridge, MIT Press, 1989,
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fié a los suizos los primeros relojes digitales, su respuesta fue ésta: «Pepg
es0 no es un reloj; un reloj tiene muelles y engranajes». Cuando se desper.
taron, habian perdido su posicién de liderazgo.

Estados Unidos es aiin —y con mucho— el pafs industrializado mgg
poderoso de la tierra, Con un 5 % de la poblacién mundial, producimgg
el 25 9y de la produccion industrial total. Ninguna persona preparada pudg
imaginar nunca que mantendriamos el porcentaje de la produccion mun.
dial que tuvimos en los aftos posteriores a la I1 Guerra Mundial, una época
en la que las demas economias estaban en ruinas. Ni se habria considerado
deseable. Nosotros desedbamos que los demas paises resurgiesen por s{ mis-
mos y les ayudamos a ello, Nuestra produccién de bienes y servicios, en
general, es mucho mayor de la conocida nunca; como porcentaje del pro-
ducto nacional bruto se ha mantenido constante durante mds de cuatro dé-
cadas. En respuesta a las condiciones cambiantes ya hemos introducido al-
gunos cambios fundamentales en nuestras instituciones de negocios desde
reestructurar y «estilizar» {por ejemplo, quitarse de encima los estratos de
directivos superfluos) a una atencion mucho mayor a la calidad y al servi-
cio al cliente, a nuevos sistemas de organizacion y gestiéon que apoyan me-
jor la innovacién y la adaptacién a un entorno en rapido cambio.

En la actualidad estamos actuando en un contexto de
retos cada vez mayores.

Nos enfrentamos a problemas de gran magnitud: un ritmo de crecimiento
econdmico insuficiente; un sistema educativo que no satisface nuestras ne-
cesidades: una infraestructura que va a peor; un nivel de vida en declive.
Esta por ver en qué medida estos problemas se resolverdn o empeoraran
en la proxima década.

Lo decisivo ahora no es que estemos en un declive irreversible. La cues-
tién es simplemente que uno de los cambios principales del mundo, con
ramificaciones para los negocios en general y para nuestra necesidad de
autoestima en particular, es que estamos actuando en ia actualidad en un
contexto de refos cada vez mayores. Se trata de un reto a nuestra creativi-
dad, flexibilidad, velocidad de respuesta, capacidad de afrontar el cambio,
capacidad de inventar, capacidad de sacar lo mejor de la gente. Desde utl
punto de vista econdmico es un reto a nuestro sentido de la innovacion Y,
por encima de eso, a nuestra capacidad de gestion. Desde un punto de vista
psicolégico se trata de un reto a nuestra autoestima.

4. La demanda cada ver mayor a las personas a todos los niveles de
la empresa, no sélo en la cumbre sino en todo el sistema, en los siguientés
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factores: autogestion, responsabilidad personal, autonomia, alto nivel de
consciencia y compromiso para la innovacion y contribucion como priori-
dades fundamentales.

La vieja piramide burocratica de mando y control, que seguia el mode-
lo de la organizacién militar, ha dado paso progresivamente a estructuras
mas niveladas (con menos niveles directivos), a redes flexibles, a equipos
de diversas funciones y a combinaciones ad hoc de especialistas gue se reu-
nen para proyectos particulares y luego se desintegran. En vez de unos es-
tratos mecanicos de autoridad concebidos de antemano, lo que ahora de-
termina la organizacién son las necesidades del flujo de conocimiento e
informacién.

La némina de mandos intermedios se ha reducido de forma radical, y
no solo como estrategia de reduccién de costes sino porque los ordenado-
res han asumido la tarea de transmitir la informacién por todo el sistema,
volviendo superfluo el pape! del directivo-come-estacidn-de-transmision-
de-informacién. El conocimiento se difunde mucho mas y estd mucho mas
al alcance de todos que antes, lo que hace que sea mucho mas facil para
los empleados operar con un alto nivel de consciencia en su labor y por
consiguiente ser mas productivos.

Sin las antiguas y conocidas cadenas de mando, muchos directivos es-
tan atravesando lo que puede denominarse una crisis de la autoestima: una
vez difuminadas las lineas de autoridad y poder, se han visto ante &l reto
de encontrar una nueva definicion de su funcién. Ahora tienen que desvin-
cular los sentimientos de valia personal de las formas tradicionaies de esta-
tus, o de la realizacién de tareas particulares, basdndola en cambio en su
capacidad de pensar, de aprender, de dominar formas de funcionamiento
nuevas, de responder adecuadamente al cambioc. Desde la sala de juntas a
la planta de la fébrica, el trabajo se conceptua cada vez mas claramente
como una expresion de pensamiento. Con la creciente sofisticacién de los
equipos y maquinarias ha aumentado en consecuencia ¢} conocimiento y
aptitud necesarios para manejarlos. Se espera que los empleados los con-
trolen, mantengan, los reparen si s preciso, prevean las necesidades, resuelvan
los problemas; en una palabra, que operen como profesionales que se res-
petan a si mismos y son responsables de si mismos.

" Desde la sala de junias a la planta de la fdbrica, el trabajo se concepfia

cada vez mds claramente como una expresion de pensamiento.

Las mejores organizaciones comprenden que el hombre o la mujer gue
trabajan en la planta tienen mds probabilidades de saber mds sobre las me-
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joras posibles y necesarias —de las mercancias, servici‘o,s, s_istema_s internog—.
que los directivos que cstdn mas alejados de 1a accién inmediata. lf_os ii-
bros sobre negocios y gestion estan llenos de relatos sc_:bre las aportaciones
de los trabajadores a la mejora de los procesos, servicios y pl‘QFiLlctos. Hay
relatos de hombres v mujeres que se han salido de su descripeién de pueste
en respuesta a problemas inesperados, asumiendo la responsabilidagd de
su solucion. La empresa y 14 iniciativa ya no se conciben como monopolig
de algunas «personas espcciales». Se perciben como rasgos adecuados g
todos. _

Y no es que todos los manificsten. Atin estamos cn las primeras etapas
de la revolucién del conocimiento. Pero en las empresas hay una oportuni-
dad cada vez mayor para que los trabajadores trabajen de este modo, y ex-
pectativas claras en este sentido. Esto es en si mismo una llamada a una
mayor autoestima. _ _

Una organizacion moderna eleva la practica del trabajo €N €qUIPO a nue-
vas alturas de virtuosismo, exigiendo a la vez una dosis de individualismo
en cada participante, porgue el pensamiento es una actividad de una mente
individual, como también lo ¢s la confianza en uno mismo, la {ena.cra’ad,
la perseverancia y todos los demas rasgos mentales que hacen posible ¢l
rendimiento. N

En palabras de Charles Garfield, en su estudio de las nuevas politicas
y orientaciones de algunas de nuestras principales empresas, titulado Se-
cond to none:

En un ambito gue exige la colaboracion de esfuerzos [z‘a todos los niveles],
en una época en que hemos de poner el énfasis en los es}uerzos de coopera-
¢ién, paradojicamente el individuo asume una importancia mucho mayor. Ya
no podemeos permitirnos manegjar empresas en las que masas de «manos con-
tratadas» se infrautilizan ¢rénicamente mientras gue unas pocas «cabe.zas» en
la directiva piensan en todo... El competir en una época que exige u1'1a‘ innova-
cién constante nos obliga a aprovechar los talentos de fodos los individuos de

la organizacion.*

{.a presion por seguir siendo competitivos esta obligando a repensar to;
dos los aspectos de la actividad de los negocios interna: las estrut‘:t‘uras, :as
politicas, los sistemas de incentivos, las divisiones_ d_e ‘responsablhdad, {:10
practicas directivas {el trabajo mental no pucde dli']g]l.”S? como ¢ trabaj_r
de musculos) y las relaciones entre todos los que participan en consegut
metas productivas.

; e )
4. Charles Garfield, Second to none, Homweood, I, Business One Irwin, 1992.
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Una de las lecciones que ha tenido que aprender ¢l sector de log nego-
¢cios es la importancia del espiritu de empresa, ¥ no solo para los princi-
piantes, sino también para las industrias establecidas,

5. El modelo y la mentalidad empresariales estdn pasando a ocupar
un lugar central en nuestro pensarniento relativo a la adaptacion econémica,

Al pensar en el espiritu de empresa lo primero que nos viene a la mente
son los empresarios independientes que empiczan negocios nuevos o fun-
dan industrias nuevas. Sin embargo el espiritu de empiesa es esencial para
el éxito estable del «gran negocio». Esta lue la leccidn de los afios ochenta.

Es util recordar las primeras épocas de los negocios en Norteamérica
y a los innovadores que proyectaron a este pais en su carrera de crecimiento
meteorico como marco de referencia para comprender en qué sentido es
necesaria la «mentalidad empresarial» en las grandes organizaciones de ne-
gocios con una historia de muchos afios.

Con la instauracién del capitalismo y la aparicion de los Primeros em-
presarios americanos, s¢ registraron varios cambios en la mente de las per-
sonas. Vale la pena senalar que todos ellos tiencn una relacién directa,

Se ha sustituido la pregunta: «;Qué e ha determinado a ser (u posicién al
nacer?», por la pregunta: «;Qué has hecho de ti mismo?» En otras palabras,
nuestra identidad ya no es algo heredado sino algo creado por uno.

La idea de progreso ha cautivado la imaginacion de la gente. Se partia de
la premisa de que la inteligencia, el ingenio v el espiritn de cmpresa podian ge-
nerar una mejora continua del nivel de vida de que los descubrimientos nue-
vos, los nuevos productos y las nuevas expresiones de la creatividad humana
podian elevar ilimitadamente la calidad de vida. Si bien no se concebia aun a
la mente como el principal capital inmovilizade, poco a poco empezd a pasar

del segundo al primer plano, a veces con nombres como «competencian o «ca-
pacidad».

En este nuevo orden de cosas la confianza en uno mismo y la responsabili-
dad de uno mismo eran los valores supremos, frente al conformismo y la obe-
diencia, mas valorados en las sociedades anieriores, de caracter tribal. La inde-
pendencia se convirtié en una virtud adaptativa por razones econdmicas.

Se empezaron a valorar las ideas nuevas con aplicacion comercial, Se valo-

16 también la capacidad de percibir v actualizar las posibilidades gencradoras
de riqueza. Se incentivé la mentalidad cmpresarial,

Y no es que estas perspectivas fuesen comprendidas y aceptadas por igual
Por todos. Nada de eso. Incluso entre algunos de los mejores innovadores
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del sector de los negocios, no estuvieron ausentes algunos restos de la actj.
tud autoritaria de épocas anteriores. Las antiguas perspectivas y las formag
de pensar antiguas no se desvanecen de la noche al dia o sin resistencig,
La batalla por la aceptacidn plena de esta nueva visién esta librandose avip_

£] nuevo sistema econdmico alterd el orden de cosas antiguo. Se mostrg
irrespetuoso con la autoridad. A menudo desoyo la tradicidn. No temis e}
cambio sino que lo acelerd enormemente. La libertad podia ser intoxicadg.
ra pero también podia ser aterradora. _ o

El espiritu de empresa es por su misma naturaleza antiautoritario. Eg
un espiritu contrario al statu quo. Siempre avanza en la direccion de volvey
obsoleto lo existente. A principios de este siglo el economista J oseph Schum-
peter hablé del trabajo del empresario como de una «destruccidn creativay,

La actividad empresarial tiene por esencia dotar a 10s recursos de nue-
vas capacidades de produccion de riqueza —percibir y actualizar 1as posi-
bilidades productivas que no se han percibido y actualizado antes—. Esto
presupone la capacidad de pensar por uno mismo, de ver el mundo con
nuestros propios ojos —una falta de excesiva consideracién del mundo se-
gan to conciben los demas— al menos en algunos sentidos.

En las primeras décadas del capitalismo hombres salidos de l’a nada,
que no partieron mas que con cerebro y ambicion, crearon industrle}s ¥ ga-
naron fortunas. Casi todos estos hombres empezaron siendo trabajadores
y casi ninguno de ellos termind la ensefianza secundaria {algunos ni siquie-
ra la comenzaron). Estos fueron un reto y un obstéculo para los restos de
ta aristocracia feudal, para el «viejo dinero» anclado en la posicidn social
y desdefioso del trabajo, que veia con escandalo y resentiriento a estos nuevos
productores de riqueza. El empresario era un impudico parvenu, y sus actl-
vidades —decian— creaban desequilibrio social. De hecho, representaba uria
amenaza no $6lo a su posicidn social sino también a su autgestima. jQue
seria de ellos en un sistema orientado al mérito y al rendimiento, estimados
por el mercado, en vez de al estatus hereditario? _

Si el capitalismo ofrecia un terreno mas amplio para la expresion de la
autoestima también planteaba retos que no tenian precedente en las antie-
riores sociedades tribales: retos a la confianza en uno mismo, 2 la autoafir-
macion v a la responsabilidad personal. Fl capitalismo cied un mercado
para la mente independiente.

Las grandes organizaciones que asociamos al capitalismo moderno sui-
gieron en los Estados Unidos sdlo después de la Guerra Civil, y en Europ?
después de la Guerra Franco-Prusiana —es decir, aproximadamente en 195
ultimos ciento treinta afios. Durante el siglo XIX nuestra economia habid
sido predominantemente agricola: la mayoria de las personas se ganabf:ln
la vida en granjas, y la principal fuente de riqueza por entonces era la t1€-
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rra, como habia sido desde hacia milenios. Empezamos siendo un pais de
granjeros y de pequefios comerciantes. Entonces nadie habria imaginado
1os grandes intereses industriales y ¢! desarrollo econdmico extraordinario
que empezo a tener lugar en el ultimo cuarto del siglo XIX, empezando
por el ferrocarril, y caracterizado por el impulso cada vez mayor de la ener-
gia humana.

El capitalismo cred un mercado para la mente independiente,

El granjero o comerciante normal no era innovador. Sin duda confiaba
mds en si mismo que sus antecesores, era mas independiente y tenia mds
recursos come lo atestiguaba, entre otras cosas, que habian dejado su pa-
tria en Evropa para empezar una vida nueva en Ameérica, y que la estructu-
ra social mas libre del Nuevo Mundo le exigia mdés inventiva, més imagina-
¢ién v por lo tanto mas autoestima. Pero en el contexto del conocimiento
de la €época la adaptacion econdmica no le exigia ni un gran nivel de forma-
cién ni un espiritu innovador. Su mente, su capacidad de aprender v su ca-
pacidad de tomar decisiones no estaban expuestas a un constante reto.

Los individuos que se sintieron asi retados y se animaron a hacer frente
a este desafio —los empresarios ¢ inventores— fueron una minoria casi in-
finitesimal. Ellos fueron los responsables del transito de una sociedad agri-
cola a una sociedad fabril. Esto es lo que hizo posible el liderazgo de los
Estados Unidos en las industrias del acero, eléctricas, de teléfonos y telé-
grafos, equipamiento agricola y agronomia, equipos de oficina, de Jos pri-
meros electrodomésticos y, un poco mas tarde, del automovil y la aviacién.

Cuando se encontraba en la cumbre de su €xito en este siglo, €l sector
americano de los negocios vio desafiada su complacencia por la competen-
Cia extranjera y —contra la resistencia de su propia burocracia consolidada—
s¢ vio obligado 4 pensar de nuevo en la necesidad de reinstaurar el espiritu
de empresa. Parte de los estimulos de esta nueva reflexién provine de los
logros de las organizaciones pequefias, que sefialaban el camino del futuro.

En las dos altimas décadas se ha registrado una explosion del espiritu
de empresa, casi totalmente en los negocios de tamafio pequeiio y medio.
A finales de los afios ochenta cada afio se creaban entre seiscientas mil y
Setecientas mil empresas nuevas, frente a una sexta o séptima parte de esta

cifra durante los mejores afios de la década de los cincuenta y los sesenta.
Mientras que las quinientas empresas de Fortune han venido perdiendo tra-
bajadores de forma regular desde comienzos de los afios setenta, y muchas
de estas empresas han luchado por sobrevivir, los negocios pequefios y me-
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dianos han creado aproximadamente dieciocho millones de nuevos puestog
de trabajo; la mayoria de estos puestos se olrecieron en empresas con me.
nos de veinte empleados. La empresa pequefia y mediana ha mostrado uy
caracter innovador y flexible —una capacidad de responder con una grayp
velocidad a los cambios y oportunidades del mercado— que a menudo hg
estado ausenic en las organizaciones mayores y mas complejas.

Este sector esta en la vanguardia mostrando el camino que deben seguir
las grandes empresas para seguir siendo competitivas. Mieniras que my.
chas empresas aun estdn luchando con los problemas de equilibrar, por una
parte, la direccidn administrativa y tradicional y, por otra, la direccidn em-
presarial —la primera centrada cn proteger y cultivar 1o ya existente, y 1
segunda en volverlo obsoleto—, cada vez es mds cbvio que el espiritu de
empresa no puede ser una prerrogativa de los negocios pequefios o nuevos,
Es imperiosa su necesidad también para organizaciones del tamafio de Ge-
neral Motors y precisamente ahora GM estd afrontando este mismo reto,

En el contexto de la gran empresa desarrollar espirity de empresa signi-
fica aprender a pensar como los pequefios negocios mas imaginativos y agre-
sivos: cultivar la agilidad, la falta de cortapisas, la respuesta rapida, la aten-
cion constante a los desarrollos que apuntan a oportunidades nuevas, Esto
significa, entre otras cosas, reducir radicalmente la burocracia y liberar las
unidades para que puedan funcionar con espiritu de empresa.

En respuesta a esta necesidad es cada vez mayoer el niimero de grandes
empresas que han creado en su interior unidades de iniciativa empresarial
autonomas o semiautdénomas. Su intencion es liberar a los innovadores de
los obstaculos de la directiva burocratica sobrecargada y reacia al cambio.

En términes mds generales, se han comprometido a hacer de la innova-
¢ion una parte planificada y sistematica de sus operaciones normales. Es-
tdn aprendiendo a considerarla una disciplina algo que puede ser aprendi-
do, organizado y practicado*

Cuanto mds Inestable es la economia y mds rapido el ritmo de cambio
mds urgente es la necesidad de un gran niimero de personas
con autoestima,

Si una baja autoestima se correlaciona con la resistencia al cambic ¥
con la fijacion a lo conocido y familiar, nunca antes en la historia de la

*  Peter Drucker s of autor del texto cldsico que explica cdmo hay que hacerlo, que lieva
por iitulo fanovation and enirepreneurship.
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humanidad la baja autoestima ha sido tan economicamente perjudicial como
lo es hoy. Si una alta autoestima se correlaciona con la tolerancia al cambio
y con ¢l desapego a las vinculaciones del ayer, la alta antoestima confiere
ua estimulo competitivo.

Aqui podemos identificar un principio, En los primeros tiempaos de la
actividad comercial en Norteamérica, cuando la economia era bastante es-
table y el cambio relativamente lento, el estilo de organizacion burocratico
funciond razonablemente bien. Cuando la economia se volvid menos esta-
ble y se acelero el ritmo de cambio, se volvié cada vez menos adaptative,
siendo incapaz de responder rdpidamente a los nuevos fenémenos. Rela-
cionemos esto con la necesidad de autoestima. Cuando mas estable es la
economia y mas lento el ritmo de cambio, menos urgente es la necesidad
de un gran nimero de personas con una sana autoestima. Cuanto mds ines-
fable e¢s la economia y mds rdpido es el ritmo de cambio —lo que sin duda

© sucede en el mundo actual y sucederd en el futuro— mds urgente es la nece-

sidad de un gran nimero de personas con autoestima.

6. La aparicidn de la mente como factor central y dominante de toda
la actividad econdmica.

En las ideas antes presentadas estd implicito el significado de esta afir-
macion, pero quizd convenga hacer algunas observaciones mas.

En la economia agricola la riqueza se identifica con la tierra. En una
economia manufacturera, se identifica con la capacidad de hacer cosas: bienes
de capital ¥ equipo; magquinaria y los diversos materiales utilizados en la
produccién industrial. En ambos tipos de sociedades la riqueza se concep-
tia en términos materiales, no mentales; en términos de bienes fisicos, no
de conocimiento e informacidn.

En una sociedad manufacturera, sin duda la inteligencia es la fuerza rec-
tora del progreso econdmico, pero cuando se picnsa en la riqueza se piensa
€n materias primas, como el niquel y el cobre, v en propiedades fisicas, como
acerias y fabricas textiles.

La riqueza se crea transformando los materiales de la naturaleza para
los fines del ser humano; transformando una semilla en una cosecha; trans-
formando una cascada en una fuente de electricidad; transformando el mi-
neral de hierro, la piedra caliza y el carbdn en acero, y el acero en los ci-
mientos de un edificio. Si toda la riqueza es producto de la mente y del
trabajo, del pensamiento que guia la accién, una manera de comprender
el transito de una sociedad agricola a una sociedad industrial es decir que
el equilibric entre mente y esfuerzo fisico se transforma profundamente.
El trabajo fisico empezd a descender por una senda de importancia cada
ez menor, mientras que la mente empezd a ascender.

Comeo extension de la inteligencia humana, una méquina sustituye el
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poder de los musculos por ¢l poder del pensamiento. Al hace_r MENOs exj.
gente el trabajo fisico, lo vuelve més productivo. Con la evolucion del degg.
rrollo tecnoldgico, esta proporcion sigue creciendo en favor de la menge
Y con la creciente importancia de la mente, la autoestima pasa a ser cady
vez mds impaortante.

E! climax de este proceso de desarrollo es Ia aparicion de una economf,
de la informacién en la que jos recursos materiales cuentan cada vez mengg
y el conocimiento y las ideas nuevas son cada vez mds importantes,

Por ejempilo, el valor de un ordenador no estéd en sus componentes ma-
teriales sino en su disefio, en el pensamiento y conocimientos que encierry
y en la cantidad de esfuerzo humano que hace innecesario. Los microchips
estan hechos de tierra; su valor estd en funcion de la inteligencia codificady
en ellos. Un cable de cobre puede transportar cuarenta y ocho conversacic-
nes telefénicas; un tinico cable de fibra dptica puede transportar mds de
ocho mil conversaciones; sin embargo, los cables de fibra dptica son més
baratos, mas eficaces y su produccién consume mucha menos energia que
la del cobre,

Desde 1979 cada aiio los Estados Unidos han producido menos energia
que el afio anterior. La caida mundial del precio de las materias primas es
una consecuencia de la importancia cada vez mayor de la mente en nuestra
vida econdmica.

La mente ha sido siempre nuestro instrumento basico de supervivencia.
Pero durante la mayor parte de nuestra historia este hecho no se ha com-
prendido. En la actualidad es obvio para (casi) todo el mundo.

Desafios

En una economia en la que el conocimiento, la informacidn, la creativi-
dad —y su traduccion en innovaciones— son transparentemente la fuente
de riqueza v de ventaja competitiva, son varios los retos que ¢sto plantea
tanto a las personas como a las organizaciones.

Para las personas, tanto si se trata de empleados como de profesionales
auténomos, éstos son algunos retos:

. - o ida

Adquirir el conocimiento y técnicas adecuadas, y comprometerse en una Vldi
de aprendizaje continuado, algo que exige el rapido crecimiento del conot
miento.

N . . 0—
Colaborar eficazmente con otras personas, lo que supone capacidad de;‘c
municacién escrita y oral, capacidad de participar en relaciones no contra
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torias, la comprension de como legar al consenso mediante el toma vy daca,
y la disposicién a asumir el liderazgo v a motivar a los colaboradores cuando
es negesario,

Capacidad de gestidn y de responder adecuadamente al cambio.

Cultivar la capacidad de pensar por uno misme, sin lo cual es imposible
la innovacion.

Estos retos suponen la necesidad de aportar un alto nivet de conscien-
cia a nuestra vida laboral, a sus exigencias de conocimiento y técnicas y
también & sus oportunidades, a las posibilidades de crecimiento y autode-
sarrollo que ofrece. El compromiso de aprender de por vida es una expre-
sion natural de la practica de vivir conscientemente.

En la relacidn con otras personas necesitamos un nivel de autorrespeto
subyacente al respeto a los demads; estar libres de temores gratuitos, de envi-
dia u hostilidad; tener la expectativa de recibir un trato justo y decente; v
estar convencidos de que tenemos valores auténticos que aportar. De nuevo
se confirma la importancia de la autoestima.

A titulo de ejemplo pensemos en la baja autoestima que puede presen-
tarse en la comunicacion. Las personas con problemas de autoestima a me-
nudo empequefiecen sus ideas, incluso cuando las expresan. Pueden con-
vertir los hechos en opiniones, de manera confusa, empezando sus oraciones
¢on un «Ye pienso» o «Yo opino». Piden disculpas antes de avanzar una
idea nueva. Hacen observaciones autodespectivas. Se rien para liberar energia
nerviosa, y lo hacen en momentos inapropiados. De repente se quedan pa-
ralizados en actitud confusa e incierta porque anticipan el desacuerdo y el
«rechazo». Hacen afirmaciones que parecen preguntas elevando el tono de
voz al final de cada frase. No todos tos probiemas de comunicacién son
el resuttado de una formacion inadecuada; a veces la causa es el autosabo-
taje de nuestro concepto de nosotros mismos.

Un compromiso de aprender de por vida es una expresion natural
de la prdactica de vivir conscientemente.

O bien pensemos en la cuestidn de la benevolencia, la buena voluntad
¥ Ia capacidad de relacionarnos constructivamente con los demas, que es-
Fén relacionadas con un sentido positivo de uno mismo. Los hombres y mu-
leres de autoestima sana no pretenden probar su valia refutando a otros.
No abordan las relaciones con una beligerancia gratuita. Es la duda en unc
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mismo y la inseguridad la que interpreta todos los encuentros ~—con el per-
sonal, con los superiores, con los subordinados, los clientes— como una
guerra abierta o encubierta.

El propésito cooperativo se basa en la disposicion de los participantes
a ser responsables, que es un corolario de la practica de la responsabilidag
personal. Estos empefios se basan en la disposicién de las personas a man-
tener sus promesas, cumplir Sus compromisos, pensar en las consecucncias
de sus actos para los demds y manifestar fiabilidad v confianza, que son
expresiones de la practica de {a integridad personal.

Sien la aclualidad se ofrece a las personas mucho més de lo que se les
ha ofrecido nunca, en oportunidades de satisfaccion, logro v expresion de
si mismos, también se les pide mds en desarrollo psiceldgico.

Por supuesto, la autocstima esté lejos de ser la tinica facultad —hay que
tener esto bien claro— pero sin ella el individuo resulta alterado profunda-
mente y de hecho tiene una desventaja competitiva,

Para las organizaciones este reto s¢ traduce en lo siguiente:

Responder a la necesidad de un flujo constante de innovacidn cultivando
una disciplina de la innovacién y de la empresa en los proyectos, estrategias,
politicas, practicas y sistema de gratificaciones de la organizacidn.

Ir mas alla de un reconocimiento nominal de «la importancia del indivi-
duo» creando una cultura en la que se fomenten y recompensen la Iniciativa,
la creatividad, la responsabilidad de uno mismo y la contribucion.

Reconocer la relacién entre autoestima y rendimiento y disefiar v aplicar
politicas de apoyo a la autoestima. Esto cxige reconocer v responder a la nece-
sidad que el individuo tiene de un entorno sane, inteligible, y no conrradicto-
rio, que pueda ser comprendido; de aprendizaje y de crecimiento; de consecu-
cién de logros; de ser escuchado y respetado; y de un entorno en el que se le
permita cometer errores {responsable).

Dado que, a partir de los afios noventa, la demanda de estos trabajado-
res mentales serd mayor que la oferta, éstos estardn en condiciones de exi-
gir este trato y de [avorecer a las empresas que lo ofrezcan, otorgando a
¢stas una ventaja economica. Cuando los futuros empleados se pregunten:
«¢Es ésta una organizacion en la gue puedo aprender, crecer, desarrollar-
me, disfrutar de mi trabajo?», se estaran preguntando implicitamente, tan-
to s1lo identifican como si no: «;Es éste un lugar que apova mi autoestima
0 bien que la violenta?»
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La organizacion exitosa del future serd una organizacion orientada
a la autoestima,

Se dice que la organizacion exitosa del futuro sera ante todo una orga-
pizacion de aprendizaje. Igualmente puede decirse que serg una organiza-
cion orientada a la autoestima.

Sacar lo mejor de las personas

Los directivos no suelen preguntarse: «;Como podemos crear en nues-
tra organizacion una cultura que apoye la autoestima?» Pero los mejores
de ellos (los mas conscientes) a menudo se preguntan: «;Qué podemos ha-
cer para estimular la innovacién y la ¢reatividad? ;Como podemos hacer
de éste un lugar que atraiga a los mejores? JY qué podemos hacer para ga-
nar su lealtad permanente?

Estas preguntas son diferentes, y sin embargo la respuesta a ellas es mas
0 menos la misma o al menos coincide sustancialmente. No serfa posible
tener una organizacion que fomentase la innovacion v la creatividad v que
ne fomentase la autoestima de forma considerable. Seria imposible tener
una organizacion gue fomentase la autoestima, entendida racionalmente,
¥ que no estimulase la innovacion, la creatividad, la animacién v la lealtad.

Pongamos un ejemplo: algunos negocios estdn experimentando la posi-
bilidad de asociar los anmentos retributivos a la adquisicion de conocimientos
y técnicas nuevas; se paga a los empleados para aprender, para dominar
nueves ambitos de conocimientos. Esto supone que cuanto mds cultos y
expertos sean, mayor serd la aportacion que puedan hacer a la empresa.
Pero un crecimiento de la competencia, ;jno conducira probablemente a un
aumento de la experiencia de eficacia personal?

Desde el punto de vista del individuo es obvio que el trabajo puede ser
un instrumento para elevar la autoestima. Los seis pilares tienen aqui una
clara aplicacién. Cuando aportamos un alto nivel de consciencia, respon-
sabilidad y similares a nuestras tareas, se fortalece la autoestima igual que,
cuando las evitamos, se debilita la autoestima.

Cuande las empresas me invitan a ensefiar como pueden utilizarse los
principios vy la tecnologia de la autoestima para estimular un mayor rendi-
thiento, a menudo trabajo con la técnica de completar frases, pidiendo a
los participantes del programa que escriban cada dia de seis a diez termina-
ciones, durante un periode de unas semanas, a troncos de frase cemo los
siguientes:
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Si hoy aporto un 5 % mis de consciencia a mi trabajo—

Si aporto un 5 % mds de aceptacion de mi mismo a mis actividadeg
cotidianas—

S hoy actdo con un 5 % mds de responsabilidad de mi mismo—

Si hoy actio con un 5 més de autoafirmacién—

Si hoy actdo con un 5 % mas de proposifo—

Si hoy aporto un 3 % mas de integridad a mi irabajo—

Los principios de frase como éstos y muchas otras docenas semejantes
estimulan invariablemente una experiencia directa de lo que significa la préc-
tica de los seis pilares, no sdlo para la autoestima sino también para la pro-
ductividad v la eficacia interpersonal.

En esta seccidn me voy a centrar en la autoestima desde la perspectiva
de la organizacidn en el tipo de politicas y practicas gue o bien socavan
0 bien apoyan la eficacia personal y el respeto de 1as personas a s{ mismas.

Una organizacidn cuyos integrantes actuan con un alto nivel de cons-
ciencia, de aceptacion de si mismos (y aceptacién de los demas), de respon-
sabilidad personal, de autoafirmacion (v de respeto a la afirmacidn de los
demads), de propésite v de integridad personal seria una organizacion de
seres humanos extraordinariamente capacitados. Estos rasgos se apoyan en
una ¢rganizacion en la medida en que se cumpian las condiciones siguientes:

1. Las personas se sienten seguras: seguras de no ser ridiculizadas,
desvalorizadas, humilladas o castigadas por su actitud abierta y sincera
o por admitir: «He cometido un error» ¢ por decir: «No 1o sé, pero voy
a estudiarlo».

2. Las personas se sienten aceptadas: son tratadas con cortesia, es-
cuchadas, se les invita a expresar sus ideas y sentimientos, s¢ les trata
como individuos cuya dignidad es importante.

3. Las personas se sienten retadas: se les da cometidos que animan,
inspiran, ponen a prueba y amplian sus capacidades.

4, Las personas se sienten reconoccidas: se reconocen sus talentos
y logros individuales y se les recompensa econdémicamente y de otras
maneras por su aportacion extraordinaria,

5. Las personas reciben una retroalimentacion constructiva: se les
dice cdmo mejorar su rendimiento de una forma no devaluativa que su-
braya sus dotes positivas en vez de sus rasgos negativos y que saca par-
tido de sus capacidades.

6. Las persenas ven que se¢ espera de ellas la innovacion: que se
les pide su opinion, se les estimula a estrujarse el cerebro, v ven que s€
desea que tengan nuevas ideas aplicables,
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7. Se da a las personas un acceso facil a la informacién: no sélo
se les proporciona la informacion (y recursos) que necesitan para hacer
bien su trabajo, sino gue se les da informacion sobre el contexto mds
general en que trabajan —las metas y progreso de la empresa— de for-
ma que puedan comprender cOmo se relaciona su actividad con el co-
metido general de la organizacién.

8. Seda a las personas una auntoridad correspondiente a su respon-
sabilidad: se las anima a tomar la iniciativa, a tomar decisiones, a apli-
car su criterio.

9. Se da a las personas reglas y directrices claras y no contradicto-
rias: se les proporciona una estructura que pueda captar su inteligencia
y ¢on ia gque puedan saber lo que se espera de ellos.

10. Se anima a las personas a resolver el mayor niimero de proble-
mas posible: se espera que resuelvan las cuestiones actuando en vez de
pasar la responsabilidad de las soluciones a los superiores, y se les ca-
pacita para ello.

11. Las personas ven que sus recompensas por el éxito son mucho
mayores que sus amonestaciones por leos fracasos: en demasiadas em-
presas, cuande las amonestaciones por los errores son mucho mayores
que las recompensas por los éxitos, la gente teme asumir riesgos o €x-
presarse abiertamente,

12. Se anima vy recompensa el aprendizaje en las personas: se ani-
ma & fa gente a participar en cursos y programas internos y externos
que amplien su conocimiento y aptitudes.

13. Las personas sienten congruencia entre el cometido declarado
de la organizacion y su orientacion manifiesta por una parte, y ia con-
ducta de lideres y directivos por otra: ven ilustrada la integridad y se
sienten motivadas a comportarse de igual modo.

14, Setrata de forma justa y equitativa la experiencia de las perso-
nas: las personas sienten que el puesto de trabajo ¢s un universo racio-
nal en el gue pueden confiar.

15. Las personas son capaces de creer y de sentirse orgullosas por
el valor de lo que producen: perciben que el resultado de sus esfuerzos
es verdaderamente util, perciben que su trabajo vale la pena.

Si en una organizacion se dan estas condiciones, serd un lugar en el
que las personas de autoestima elevada deseen trabajar. También serd un
lugar en el que las personas de autoestima mas modesta veran aumentada
ésta.

275



Lo que pueden hacer los directivos

Cuando en c¢ierta ocasion me reun{ con un grupo de directivos, para ex-
plicarles las condiciones antes citadas, uno de ellos me sefialé: _«pstcd ha-
bla acerca de la autoestima, pero lo que ha descrito son condiciones que
estimulan la participacion activa y creativa del empleado, que estimulan
la innovacion», Exactamente.

Para los gjecutivos que desean construir una organizacién de elf;vada
autoestima yo formularia una lista de propuestas diferente pero que inevi-
tablemente coincide con la anterior:

1. Trabajar en la propia autoestima: comprometerse uno misme con
elevar su propio nivel de consciencia, responsabilidad e integridad en
el trabajo vy en las relaciones con los demds: con ¢l personal, con log
subordinados, con los socios, con los superiores, con los clientes y con
los proveedores. _

2. Cuando habla con sus empleados, esté presente en la experien-
cia: establezca contacto visual, escuche de forma activa, ofrezea una re-
troalimentacion adecuada, dé al que habla la experiencia de ser oido.

3. Sea empatico: permita que ¢l hablante sepa que comprende sus
sentimientos v afirmaciones, que es una manera de dar al hablante una
experiencia de visibilidad.

4, Sea quien sea la persona a la que hablamos, hemos de mantener
un tone de respeto: no debemos permitirnos un tone condescendiente,
superior, sarcastico o de inculpacién.

5. Los encuentros relacionados con el trabajo deben estar centra-
dos en las tareas, v no en el ego: nunca permita que una disputa se de-
grade a un conflicto entre personas; el centro de atencion debe ser /¢
realidad: «;cudl es la situacion?», «;qué exige el trabajo?», «;qué hay
que hacer?» -

6. D¢ asus empleados la oportunidad de practicar la responsabili-
dad en si mismos: déles espacio para tomar la iniciativa, aportar ideas,
intentar tareas nuevas, ampliar su campo de accion,

7. Apcle a la inteligencia de sus empleados: dé las razones de ]as;
normas vy directrices {cuando neo sean autoevidentes), explique por que
no puede admitir ciertas peticiones; no se limite a dictar ordenes desde
arriba. _

8. Sicomete un error en sus relaciones con alguien, se muestra 18-
justo o intemperante, admitalo v pida disculpas: no se imagine {al igual
que algunos padres autocraticos) que el admitir gue se ha hecho algo
mal devaliia nuestra dignidad o posicion.
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9. Invite a sus empleados a ofrecer retroinformacién sobre el tipo
de jefe que uno es: estoy de acuerdo con alguien que dijo en una oca-
sion: «Eres el tipo de directivo que tus empleados dicen», por lo que
hay que tener cuidado en este aspecto vy dejar que los empleados perci-
ban una actitud abierta al aprendizaje y la autocorreccion, v servir de
gijemplo con nuestra actitud no defensiva.

10.  Permita que sus empleados perciban que es scguro cometer un
error o decir: «No lo sé, pero voy a estudiarlo»; crear el miedo al error
o la ignorancia es invitar ¢l engafio, la inhibicion y poner fin a la crea-
tividad.

1. Haga ver a sus empleados que pueden estar en desacuerdo con
usted sin riesgos: manifieste el respeto a las diferencias de opinidn v no
penalice la discrepancia.

12.  Describa las conductas no deseables sin atribuir culpas: si uno
ha tenido una conducta no aceptable hagaselo saber, indiguele las con-
secuencias, manifieste qué tipo de conducta hubiese deseado ¥ 1o Cri-
minalice a la persona.

13.  Haga ver a sus empleados que manifiesta sinceramente sus sen-
timientos: si usted estd dolido, enfadado u ofendido, digalo de forma
sincera y digna (y dé a todos una leccion de fuerza de aceptacién de
si mismo).

14. Sialguien trabaja de forma extraordinaria o toma una decisién
excelente, invitele a analizar cémo y por qué sucedid: no se limite a elo-
giarle; formuldndole las preguntas adecuadas, ayidele a tener una ma-
yor consciencia sobre to que hizo posible el logro y a aumentar con ello
la probabilidad de que en el futuro se produzean otros logros similares.

5. Sialguien hace un trabajo inaceptable o toma una mala deci-
sion, aplique el mismo principio que el anterior: no se limite a una re-
troalimentacion correctiva; animele a analizar qué es lo que hizo posi-
ble el error, aumentando asi su nivel de consciencia y minimizando la
probabilidad de una repeticidn,

16.  Presente normas de desempefio claras e inequivocas: haga que
sus empleados comprendan sus expectativas no negociables acerca de
la calidad del trabajo.

17. Elogie en publico y corrija en privado: reconozca los logros de
forma que lo oiga el mayor nimero de personas posible, v permita que
una persona asimile las amonestaciones en la seguridad de una conver-
sacion privada.

18.  Sus clogios deben ser realistas: al igual que los padres que ha-
cen cumplidos absurdos elogiando de forma extravagante por cosas tri-
viales, usted puede hacer que sus reconocimicntos positivos se descar-
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guen de toda fuerza si son excesivos y no estan ajustados a la realidag
de lo logrado.

19.  Cuando la conducta de alguien plantea un problema, pidale que
proponga una solucidn: cuando es posible, evite las soluciones por de.-
creto v presente el problema a su responsabie, estimulando asi su res-
ponsabilidad de si misme, su autoafirmacidn v una mayor consciencia.

20. Transmita de todas las maneras posibles que no le interesa im-
poner culpas, que le interesan las soluciones, y dé ejemplo personal de
este criterio: cuando buscamos soluciones, aumenta nuestra autoesti-
ma; cuando echamos la culpa {0 nos excusamos), debilitamos la
autoestima.

21. D¢ asu personal los recursoes, informacidn y autoridad necesa-
rios para hacer lo que les ha pedido que hagan: recuerde que no puede
haber responsabilidad sin poder, y no hay nada que socave tanto la mo-
ral como dar la primera sin el segundo.

22, Recuerde que un gran directivo o lider no ¢s aquel que aporta
soluciones brillantes sino el que hace posible que sus empleados encuen-
tren seluciones brillantes: un directivo es, idealmente, un tutor, y no al-
guien que resuelve problemas para asombro de los niftos.

23. Asuma la responsabilidad personal de crear una cuitura de la
autoestima: sea cual sea la «formacion en autoestima» que pueda dar-
les, es improbable que los subordinados mantengan et tipo de conducta
que recomiendo st no la ven practicada por sus superiores.

24. Procure cambiar los aspectos de la cultura de la organizacién
que socavan la autoestima: los procedimientos tradicionales, origina-
dos en un modelo de gestidn antiguo, pueden sofocar no sélo la autoes-
tima sino también la creatividad o 1a innovacién {como exigir que todas
las decisiones importantes recorran la cadena de mando, dejando as{
discapacitado y paralizado a quien debe ejecutarlas).

25. Evite dirigir en exceso, observar en exceso e informar en exce-
$O! una «gestiony» excesiva («microgestién») es enemiga de la autono-
mia y de la creatividad.

26. Planifique y presupueste adecuadamente la innovacién: no pida
la maxima capacidad innovadora a sus empleados para anunciar a con-
tinuacion que no hay dinero (u otros recursos} porque existe el peligro
de que el entusiasmo creador se seque y sea sustituido por la desmorali-
zacién.

27.  Averiglie cuales son los intereses principales de sus empleados
y, cuando sea posible, contraste las tareas y objetivos con las disposi-
ciones de cada uno: dé a sus empleados la oportunidad de hacer lo que
mds les gusta y mejor hacen; potencie las capacidades de sus empleados.
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28. Pregunte a sus empleados qué necesitarian para sentir que tie-
nen mas control de su trabajo vy, si es posible, déselo: si quiere fomentar
la autonomia, la animacion y un firme compromiso ante los objetivos,
capacite, capacite, capacite.

29. Recompense las expresiones naturales de autoestima como la
autoafirmacion, la asuncion (inteligente) de riesgos, las pautas de con-
ducta flexibles y una firme orientacidn a la accion: demasiadas empre-
sas reconocen solo nominalmente estos valores y recompensan a quie-
nes estan conformes, no plantean preguntas dificiles, no desaffan el statu
quo, y permanecen en una actitud basicamente pasiva mientras ejecu-
tan los movimientos de su descripcién de puesto.

30. Encargue unos cometidos que estimulen el crecimiento perso-
nal y profesional: sin experiencia de crecimiento, tiende a socavarse la
autoestima y el entusiasmo por el trabajo.

31. Estire a sus empleados: asigneles tareas v proyectos que van li-
geramente por encima de sus capacidades conocidas.

32. Edugue a sus empleados para percibir los problemas como re-
tos y oportunidades; ésta es una perspectiva que sin duda comparten
los que rinden de forma 6ptima v las personas con alta autoestima.

33.  Apoye al empleado con talento y que no forma parte de un equi-
po: a pesar de todo 1o que podamos decir sobre la necesidad de una
eficaz labor de equipo, tiene que haber un lugar para el ermitafio bri-
llante que baila con un son diferente, e incluso los miembros del equipo
se benefician de ver este respeto a la individualidad.

34. Ensefle que los errores y equivocaciones son oportunidades para
aprender: «;qué puedes aprender de lo que ha sucedido?» es una pre-
gunta que fomenta la autoestima; también fomenta el no repetir los errores
y en ocasiones, sefiala el camino de una solucidon futura,

35. Cuestione la tradicién de la veterania y promocione desde cual-
quier nivet en razén de los méritos: ¢l recenocimiento de la capacidad
es uno de los grandes motivos que inspiran el respeto a uno mismo.

36. Recompense de forma generosa las aportaciones sobresalien-
tes, como productos, invenciones, servicios y nuevos proyectos que aho-
rran dinero: programas de reparto de beneficios, planes de compensa-
cién diferida, dinero en efective o bonos de la compaiiia, y derechos
reales pueden ser instrumentos para reforzar la sefial de que su organi-
zacién desea la innovacion y respeta una afirmacion de uno mismo y
una expresion de uno mismo inteligentes.

37. Escriba cartas de recomendacidn y aprecio a los que han teni-
do buenos logros v pida al director general que haga lo mismo: cuando
las personas ven gue su empresa valora su menfe, se sienten motivadas
para seguir dando lo médximo gue pueden dar.
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38. Fije una norma de integridad personal: mantenga sus prome.
sas, cumpla sus compromisos, trate a todos de forma equitativa (no solo
a los de dentro sino también a los proveedores y clientes) y reconozey
y apoye esta conducta en terceros; dé a sus empicados el orgullo de tra.
bajar para una empresa moral.

Dudo que haya uno solo de los principios antes citados que no conoz-
can los ejecutivos escrupulosos, al menos en abstracto. El reto consiste en
llevarios a la practica de manera permanente y tejerlos en el tejido de la
rutina diaria.

El papel de un direciive

Todo lo que acabo de decir es aplicable tanto a los jefes —el director
general o el presidente de la empresa— como a los directivos. Pero quiero
decir algo mas sobre ¢l lider o jefe.

La funcién primordial de un lider en una empresa es: ¢) crear y trans-
mitir de forma persuasiva una visién de lo que ha de conseguir la organiza-
cién, y b) animar y capacitar a todos los que trabajan para la organizacion
a que hagan una aportacién optima para llevar a cabo esa vision y para
que experimenten que, al hacerlo, actuan en beneficio de su interés perso-
nal. El lider debe ser tanto un animador cOmo un persuasor.

Cuanto mayor sea la autoestima del lider, mds probable es que pueda
realizar su funcion con éxito. Una mente que desconfia de si misma no puede
inspirar lo mejor en la mente de los demds. Los lideres tampoco puedf:rl
animar a que jos demds den lo mejor si tienen como necesidad primaria,
en razén de su inseguridad, probar que cllos tienen la razén y los demas
estan equivocados.

Es una falacia decir que un gran lider debe ser carente de ego. Un lider
necesita un ego lo suficieniemente sano para que no se sienta a si mismo
expuesto en todos los encuentros de forma que pueda estar orientado a las
tareas v a los resultados, y no al engrandecimiento personal ¢ & la autopro-
teccion.

Si se conciben los grados de autoestima dispuestos en una escala dftl 1
al 10, en la que el 10 representa una autoestima optima y el 1 la autoestima
casi mas baja de las imaginables, un lider que tiene un 5, jtiene mas proba-
bilidades de contratar a un 7 o a un 3? Lo mds probable es que se sienta
mas comoda con un 3, pues a menudo las personas se sienten intimidadas
por aquellas que tienen mas confianza en sf mismas. Multiplique este ejemplo
centenares o miles de veces y proyecte sus consecuencias para la empresa
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Warren Bennis, nuestro destacado erudito del liderazgo, afirma que la
pasion basica de los mejores lideres que ha estudiado es la expresion de si
mismos.’ Su trabajo es sin duda un instrumento de autorrealizacion, Su
deseo es demostrar al mundo «quiénes son», plasmarse en la realidad, lo
que yo denomino la prictica de la autoafirmacion.

Es una falacia decir que un gran lider debe ser carente de ego.

A menudo ios lideres no reconocen plenamente en gué medida «aque-
llo que son» afecta practicamente a todos los aspectos de su organizacion.
No aprecian en qué medida son modelos de rel. Los fragmentos mds pe-
quefios de su conducta son percibidos y absorbidos por quienes les rodean,
no necesariamente de forma consciente, v se reflejan por medio de aque-
llos en guienes influven por toda la organizacién. St un lider tiene una inte-
gridad impecable, fija con ello un estandar que los demads se veran obliga-
dos a seguir. Si un lider trata con respeto a la gente —socios, subordinados,
clientes, proveedores, accionistas— eso tiende a traducirse en la cultura de
la empresa.

Por estas razones, una persona que desee explotar su «capacidad de li-
derazgo» debe trabajar sobre su autoestima. La dedicacidon continva a los
seis pilares y su practica diaria es la mejor formacion para el liderazgo como
también para la vida.

El peder de hacer ¢l bien

¢ Puede un entorno organizativo correcto transformar a una persona de
baja autoestima en una con alta autoestima? No es muy probable, aunque
recuerdo casos en los que un buen directive o supervisor pudieron sacar
de una persona lo que nunca nadie habia sacado antes y al menos sentaron
fas bases para un mejor respeto personal,

Sin duda hay personas con problemas que necesgitan un tipo de ayuda
profesional mas individualizada —estoy hablando de psicoterapia, que exa-
minaremos en el préximo capitulo—— y no es funcién de una organizacién
empresarial ser una clinica psicologica.

5. Warren Bennis, On becoming a feader, Nueva York, Addison-Wesley, 1989,
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Las politicas que apoyan la autoestima son también las politicas
que hacen dinero.

Pero para la persona de autoestima normal, una organizacidn que res-
peta ¢f valor ¢ importancia del individuo tiene un potencial inmenso para
hacer el bien al nivel mas intimo v personal, aun cuando ésta no es, por
supuesto, su razén de ser. Y al hacerlo contribuye a su propia vida y vitali-
dad de una manera no distante y etérea sino, en definitiva, determinante,
Las politicas que apoyan la autoestima son también las politicas que hacen
dinero. Las politicas que devalian la autoestima son las politicas que proa-
to o tarde haran perder dinero a una empresa simplemente porque, cuando
se trata a las personas mal e irrespetuosamente, no es posible esperar sacar
io mejor de ellas. Y en la actual economia giobal, ferozmente competitiva
y en rapida transformacion, no es suficiente algo menos que lo mejor de
cada cual.
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16. La autoestima y la psicoterapia

En los afios cincuenta, cuando comencé la practica de la psicoterapia,
me llegué a convencer de que la baja autoestima era un denominador co-
mun de todas las variedades de malestar personal que encontraba en mi
practica. Percibi que la autoestima era un factor causal de los problemas
psicologicos y también una consecuencia de ellos. La relacion era recipro-
ca. Como sefalé en la introduccion, esta constatacion es la que despertd
mi fascinacion por la materia.

A veces los problemas pedian considerarse expresion directa de una
autoestima subdesarrollada —por ejemplo, con vergilenza, timidez, y te-
mor de {a autoafirmacion o la intimidad—. Otras veces los problemas po-
dian concebirse como una consecuencia de la negacidn de una baja autoes-
tima, es decir, como defensas planteadas contra la realidad del problema
—por gjemplo, una conducta controladora y manipuladora, rituales obsesivo-
compulsivos, agresividad inadecuada, sexualidad impulsada por el miedo,
formas de ambicién destructivas—, todas las cuales tendian a producir cierta
experiencia de eficacia, controi y valia personal. Me parecia claro que los
preblemas que eran manifestacion de una baja autoestima también contri-
buian al continuo deterioro de la autoestima.,

Por consiguiente, desde un principio pensé que una de las tareas pri-
mordiales de la psicoterapia es contribuir a construir 1a autoestima. Esta
no era la perspectiva de mis colegas. Estos rara vez consideraban la autoes-
tima, y cuando lo hacfan el supuesto tradicionat era (y es) que la autoesti-
ma se beneficiaria de forma indirecta e implicita, en calidad de subproduc-
to de la psicoterapia: una vez resueltos los demas problemas, el cliente se
sentird naturalmente mejor consigo mismo. Es cierto que cuando disminu-
ven la ansiedad y la depresién, el cliente se siente mds fuerte, También es
verdad que ¢l desarrollo de la autoestima disminuye la ansiedad y la depre-
sién. Yo pensé que la autoestima puede y debe tratarse explicitamente; que
deberia marcar el contexto de toda la empresa terapéutica; y que incluso
Cuando no se trabaja en ella como tal, incluse cuando nos interesamos por
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resolver problemas especificos, se puede hacer enmarcando o contextuali-
zando ¢l proceso de tal modo que lo convierta en fortalecedor explicito de
la autoestima. Por ejemplo, casi todas las escuelas de terapia ayudan a log
clientes a enfrentarse a conflictos o desafios anteriormente evitados. Perg
yo normalmente pregunto lo siguiente: «;Como se siente usted consigo mismop
cuando evita una cuestion que usted sabe, a cierto nivel, que ha de afron.
tar? ;Y como se siente consigo mismo cuando domina sus impulsos de evi-
tacion y se enfrenta a la cuestion amenazadora?» Yo enmarco el procesg
en términos de sus consecuencias para la autoestima, Quicro que los clien-
tes perciban como sus elecciones y acciones afectan a su experiencia de sj
mismos. Creo que esta consciencia es un poderoso motivador del crecimiento;
a menudo ayuda a manejar y superar el miedo.

Desde un principio pensé que una de las tareas primordiales de la
psicaterapia es contribuir a construir la autoestima.

Mi objetivo en este capitulo no es examinar la técnica de la psicoterapia
come tal, sino simplemente hacer algunas observaciones generales sobre ia
construccion de la autoestima en un contexto psicoterapéutico y sugerir mi
propia concepcion. Este capitulo va dirigido no sélo al clinico o a los estu-
diantes de terapia sino a todos los que en la reflexién sobre la terapia les
gustaria comprender la orientacién de la autoestima como marco de refe-
rencia.

Los objetivos de la psicoterapia

La psicoterapia tiene dos objetivos basicos. Uno es aliviar el sufrimien-
to. El otro es facilitar e incrementar el bienestar. Si bien ambos proyectos
se solapan, no son idénticos. Reducir o eliminar la ansiedad no es lo mis-
mo que generar la autoestima, aunque puede contribuir a este fin. Reducit
o eliminar la depresion no es lo mismo que crear la felicidad, aunque, de
nuevo, pucde contribuir a ese fin.

Por otra parte, la psicoterapia aspira a reducir los miedos irracionales,
las reacciones depresivas y los sentimientos problematicos de toda indole
(quizas a resultas de experiencias traumaticas del pasado). Por otra parte,
estimula ¢l aprendizaje de aptitudes nuevas, de nuevas formas de concebir
y considerar la vida, de mejores estrategias para enfrentarnos a nosotros
mismos y a los demds, y un mds amplio sentido de las propias posibilidacles.
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Yo sitiic ambaos objetivos en el contexto de aspirar a fortalecer la autoestima.

Elevar la autoestima es algo mas que eliminar los aspectos negativos;
exige la consecucion de aspectos positivos. Exige un mayor nivel de cons-
ciencia sobre nuestro funcionamiento personal. Exige una mayor responsa-
bilidad de uno mismo e integridad. Exige la disposicion de superar el mie-
do a afrontar los conflictos y las realidades desazonantes. Exige aprender
a afrontar y dominar en vez de a retirarse y evitar.

Elevar la autoestima es algo mds que eliminar aspectos negativos;
exige la consecucién de aspectos posifivos.

Si alguien entra en la terapia v al final del proceso no vive mas cons-
cientemente que al principio, el trabajo ha fracasado. 5i en el curso del tra-
tamiento el clicnte no crece en aceptacion de sf mismo, responsabilidad de
si mismo y en todas las demds practicas que apoyan la autoestima, tendria-
mos que cuestionar también la experiencia terapéutica. Sea cual sea la es-
cuela, cualquier terapia efectiva fomenta el crecimiento en estas dimensiones,
al menos en cierta medida. Pero si un terapeuta comprende la importancia
de las seis prdcticas y las cultiva como un proyecto consciente, es mas pro-
bable que obtenga resultados congruentes. Estard retado a crear medios
—cognitivos, conductuales, experienciales— gue fomenten la autoestima.

S1 un objetivo terapéutico es estimular un mayor nivel de consciencia
en ¢l cliente, para que éste viva de forma mads racional y con un mejor con-
tacto con la realidad, mediante la conversacidn, los ejercicios y procesos
psicoldgicos, el trabajo sobre el cuerpo y la energia y las tareas a practicar
€n casa, s¢ puede contribuir a eliminar, por una parte, los blogueos de la
consciencia y, por otra, a estimular y vigorizar una mayor consciencia.

Si otro objetivo es inspirar una mayor aceptacién de uno mismo, se puede
crear un clima de aceptacidn en la consulta, hacer que ¢l cliente se identifi-
que y recupere las partes de si mismo bloqueadas y desafectadas, y ensefiar
fa importancia de mantener una relacién no contradictoria con uno mismo
¥ con sus partes {véase mas adelante mi examen de las subpersonalidades).

St otro objetivo es fortalecer la responsabilidad de uno mismo, se pue-
den frustrar las maniobras del cliente para transferir la responsabilidad al
terapeuta, facilitar mediante los ejercicios la apreciacién por parte del cliente
de las recompensas de la responsabilidad de s{ mismo y transmitir por to-
dos los medios que nadie va a venir a salvarle v que cada cual es responsa-
ble de sus elecciones y acciones y de la satisfaccion de sus deseos.

Si otro objetivo es estimular la autoafirmacion, se puede crear un en-
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torno en el que la autoafirmacion sea segura, ensefiar la autoafirmacigy
mediante ejercicios como el de completar frases, mediante psicodrama, de.
sempefio de roles, etc. —trabajar para desactivar o neutralizar los miedog
a la autoafirmacion-— y animar activamente al cliente a afrontar v tratar
los conflictos y desafios amenazantes. '

St etre objetivo es apoyar el vivir con proposito, se puede transmitir of
papel € importancia del propésito en la vida, ayudar a ta aclaracion v arti.
culacion de metas en el cliente, analizar sus planes de accidn, estrategiag
y técticas y su necesidad para conseguir los objetivos, y trabajar para que
el cliente conozea las recompensas de una vida proactiva y propositiva en
vez de reactiva y pasiva,

Si otro obietivo es estimular la integridad personal, hay que centrarse
en la clarificacion de valores, de las confusiones y conflictos morales inter-
nos, en la importancia de elegir unos valores que apoyen ia vida y el bienes-
tar, en el beneficio de vivir congruentemente con nuestras convicciones y
en el dolor de la traicion a uno mismo.

No voy a desarrollar estas ideas. Las he mencionado sobre todo para
sugerir una forma de concebir la psicoterapia cuando el cultivo de la autoes-
tima es un objetivo central,

El clima de la terapia

Al igual que con los padres y maestros, una actitud incondicional de
aceptacion y respeto es quizd la primera manera en que el psicoterapeuta
puede contribuir a la autoestima de un cliente. Es el fundamento de una
terapia util,

Esta actitud se transmite en la forma de saludar al cliente cuando llega
a la consulta, la forma de mirarle, la forma de hablarle y de escucharle.
Esto supone cosas como cortesia, contacto visual, tener un tono no con-
descendiente y no moralizante, escucharle atentamente, interesarse por com-
prender y por ser comprendido, ser adecuadamente espontdneo, negarse a
asumir el rol de autoridad omnisciente y negarse a creer que el cliente no
puede crecer. El respeto debe ser incondicienal, sea cual sea la conducta
del cliente. El mensaje que se transmite es el siguiente: un ser humano es
un Ser que merece respeto; usted es un ser que merece respeto. Un cliente,
para quien ser tratado de este modo puede ser algo raro o incluse descono-
cido, puede ser estimuiadoe con el tiempo a empezar a reestructurar su con-
cepto de si mismo. Carl Rogers hizo de la aceptacion y el respeto el nuicleo
de su enfoque terapéutico, pues consideraba que su influencia era extraor-
dinariamente poderosa.
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Recuerdo qgue una vez un cliente me dijo: «Cuando ahora recuerdo la
terapia, siento que nada de lo que sucedid tuvo tanto impacto como el sim-
ple hecho de que siempre me senti respetado por usted. Recurri a todo lo
gue pude para hacer que me despreciase y me expulsase. Intenté hacer que
usted se comportase como mi padre. Pero se negd a cooperar. De algiin modo
tuve que afrontar este hecho, tuve que asimilarlo, algo gue al principio fue
dificil pero que al hacerlo empezd a surtir efecto la terapia.

Un terapeuta no es un animador.

Cuando un cliente describe sus sentimientos de miedo, dolor o cdlera,
no es titil responderle: «;Oh, no deberia sentirse asil» Un terapeuta no €s
un animador. Conviene expresar los sentimientos sin tener que recurrir a
Ja critica, la condena, ¢l sarcasmo, las preguntas para distraer o las confe-
rencias. A menudo el proceso de expresién es intrinsecamente terapeutico.
Un terapeuta que no se siente cémodo con los sentimientos intensos tiene
que trabajar sobre si mismo. El ser capaz de escuchar con serenidad y em-
patia es esencial para poder curar (también es basico para una amistad auién-
tica, por no decir para amar). Cuando se ha satisfecho la necesidad de ex-
presién emocional del clieate, a veces puede ser til animarle a examinar
sus sentimientos mas en profundidad y a examinar los supuestos subyacen-
tes que quizas han de cuestionarse.

Uno puede admitir el valor de la aceptacién y el respeto en abstracto,
pero su aplicacién —incluso entre los terapeutas con mejores intenciones—
no siempre es obvia. No estoy pensando principalmente en errores tan ob-
vios como recurrir al sarcasmo, la condena moral u otras conductas des-
pectivas. Estoy pensando en formas mds sutiles de autoritarismo, de «sal-
vadorismow, en: «Esta usted condenado sin mi orientacién», etc., que sitian
al cliente en una posicién inferior y sugleren la omnisciencia del terapeuta.
El psicoandlisis, que asumio el modelo de la relacion tradicional entre mé-
dico y enfermo, puede ser especialmente vulnerable a este error, pero el error
puede mostrarse en cualquier escuela terapéutica. Este error puede tener
que ver menos con la orientacién tedrica del terapeuta que con su capa-
cidad de afrontar las necesidades personales de aprecio y admiracion. Yo
suelo decir a mis estudiantes lo siguiente: «El objetivo no es probar que
uno es brillante. El objetivo es ayudar al cliente a descubrir que €/ es bri-
llante».

Esta es una de las razones por las que prefiero ¢l aprendizaje experien-
cial sobre la ensefianza explicita (sin negar que a veces esta tltima pueda
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ser lo adecuado). En el aprendizaje experiencial, que a menudo supone gl
uso de ejercicios psicoidgicos, procesos, tareas para hacer en casa, ete., el
cliente descubre realidades importantes en vez de oir hablar acerca de ellas
a una autoridad. La autonomia se fortalece por la misma naturaleza del
proceso de aprendizaje.

Descubrir el lado «brilantes

La mayoria de las personas que recurren a la psicoterapia tienen comao
uno de sus objetivos basicos el comprenderse a si mismas. Quieren sentirse
visibles a su terapeuta v descan obtener una mas clara vision de s mismas,

Para muchas personas —y aqui la influencia del psicoanalsis tradicio-
nal es profunda— el comprenderse a si misme estd asociado principalmen-
te con el descubrimiento de oscuros secretos. Freud, el padre del psicoana-
lisis, dijo que la diferencia entre el psicoanalisis v la labor detectivesca es
que, para el detective, ef crimen es conocido y el reto estd en descubrir la
identidad del criminal, mientras que para el psicoanalista ¢l criminal es co-
nocido y el reto es descubrir ¢l crimen. Incluso si se considera esto algo poé-
tico ¥ que no ha de entenderse literalmente, tiene implicaciones algo desa-
gradables. Muchos clinicos que no necesariamente son psicoanalistas
comparten esta actitud. Su orgullo profesional se centra en su capacidad
de hacer que el cliente se enfrente al «lado oscuro» (en la terminologia de
Jung, «la sombra») ¢ integrarlo en vez de rechazarlo. Este puede ser, sin
duda, un proyecte necesario € importante. Sin embargo, una terapia orien-
tada a la autoestima tiene diferentes prioridades, un enfoque diferente.

La gente no tiene una necesidad menos reconocida que la necesidad de
establecer contacto con sus recursos no identificados {y posiblemente re-
chazados). Se trata de la necesidad de comprender las dotes que poseen ac-
tualmente, los potenciales que nunca han examinado, la capacidad de auto-
curacion y autedesarrollo que poseen y nunca han realizado. Una distincion
fundamental entre los terapeutas, sea cual sea su orientacion tedrica, ¢s la
de si conciben su tarea principalmente como la labor de desvelar las dotes
o errores, las virtudes o puntos débiles, los déficit o los recursos. La psico-
terapia orientada a la autoestima se centra en los aspectos positivos —en
el desvelamiento v activacion de las capacidades— como prioridad méxi-
ma, También aborda —como es de rigor— los aspectos negativos, pero siem-
pre en el contexto del enfoque v acentuacion de los factores positivos.

Todo el que esté algo familiarizado con la psicologia conoce el peligro
de rechazar al asesino interior. Pero son muy pocos los que comprenden
la tragedia que supone rechazar al héroe que llevamos dentro. En psicote-
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rapia a menudo es bastante facil ver la parte del individuo de cardcter neu-
rotico. Bl reto consiste en percibir —y movilizar— la parte que cstd sana.

rechazar al asesino interior. Pero son muy pocos los que comprenden
la tragedia que supone rechazar al héroe que llevamos dentro.

Lo gque sucede a veces es que, sencillamente, desconocemaos nuestros re-
cursos positivos. No reconocemos todo aguelio de lo que somos capaces,
Sin embargo, en ocasiones reprimimos nuestro conocimiento. Recuerdo cuan-
do hace afios trabajé con una joven en un grupo de terapia. Se mostraba
bastante cdmoda cuando decia las cosas mas ultrajantemente negativas (e
injustas) sobre si misma. Yo entonces le pedi —a titulo de experimento—
poncrse cn pie delante del grupo v decir en voz alta, una y otra vez, lo si-
guiente: «La verdad es que soy muy inteligente». Al principio su voz estaba
ahogada y no podia hacerlo. Entonces le ayudé¢ a decirlo, v ella rompié a
liorar. Entonces ¢ presenté el siguiente tronco de frase: 1.o malo de admitir
mi inteligencia es—, Estas fueron sus primcras terminaciones:

Mi familia me odiara

Se supone que en mi familia nadie tiene cabeza.
Mis hermanas ¥ hermanos estardn celosos.

Yo dejaré de ser querida.

Tendré que asumir la responsabifidad de mi vida.

Entonces le presenté el siguiente tronco de frase: Si aplicase mi inteli-
gencia a mis problemas—. Entre sus terminaciones destaco estas:

Yo sabria que ya soy responsable de mi vida, tanto st lo admito como si no.
Me daria cuenta de que estoy viviendo en el pasado.

Yo sabria que va no soy una nifa,

Verfa que la que tuvo miedo fue la nifita, no yo, la adulta.

Tomaria posesidn de mt vida.

Entonces le presenté el siguiente tronco de oraciéon: Lo espantoso de te-
mer que admitir mis dotes es—. Sus terminaciones fueron éstas:
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Nadie se apenaria de mi [riendo].

Me adentraria en un terreno desconocido.

Tendria que pensar de otra manera acerca de mi novio.
Sabria que nada me retiene salvo yo misma.

Podria quedarme sola.

Tendria que aprender una nueva forma de vida.
Supengo que la gente se haria expectativas de mi.
Tendria que aprender a autoafirmarme.

;Ahora no parece aterrador!

Son muchas las formas en gue los terapeutas hdbiles ponen a sus clien-
tesen contacto con sus recursos positivos, v no es necesario analizarlas aqui.
Lo_ importante aqui es sélo la cuestion basica: ;jesta el terapeuta orientado
principalmente a las responsabilidades o las dotes? (no siempre se puede
uno fiar de la palabra del terapeuta en este aspecto, pues a menudo la con-
ducta difiere de la creencia que se tiene). Uno de los secretos de los grandes
dotes de Virginia Satir como terapeuta familiar fue su conviceidn de que
las personas poseian todos los recursos que necesitaban para resolver sus
problemas, y su capacidad de transmitir esa conviccién a las personas a las
que trataba. Por lo que atafie a los resultados, es una de las capacidades
mas importanes que puede poseer un terapeuta.

Estrategias de supervivencia

Los clientes tienen que comprender que las personas son, por su misma
naturaleza, resolutoras de problemas. Las soluciones que tomamos, en res-
puesta a los retos a gue nos enfrentamos, aspiran consciente o inconscien-
tementc a satisfacer nuestras necesidades. En ocasiongs los medios que
utilizamos no son practicos e incluso pueden ser autodestructivos —«neu-
réticos»— pero en algln nivel nuestra intencién es cuidar de nosotros mis-
mos. Incluso el suicidio puede considerarse un esfuerzo tragico por cuidar
de uno mismo, quiz4 por escapar a un sufrimiento intolerable.

En la juventud podemos extrafiar y reprimir sentimientos y emociones
que suscitan desaprobacion de las personas queridas y conmueven nuestro
equilibrio, y podemos pagar por ello un precio posteriormente en términos
de alienacion de uno mismo, percepcidn distorsionada y otros sintemas di-
versos. Pero desde la perspectiva del nifio la represién tiene una utilidad
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funcional; tiene un valor para la supervivencia; su intencion es capacitar
al nifio para vivir con mas éxito 0 al menos para minimizar ei dolor. O bien
en la juventud podemos experimentar un considerable dafio y rechazo y des-
plegar una actitud de rechazo de antemano de los demas, como medida de
«autoproteccion». Esta actitud no permite una vida feliz. Y sin embargo
su intencion no es causar sufrimiento sino reducirlo. Las estrategias de su-
pervivencia gue no sirven a Nuesiros intereses sino que en realidad nos cau-
san dafio, pero a las que sin embargo n0s apeganos comao a un salvavidas
en una marejada, son las que los psicologos llaman «neurdticas». Las que
sirven a nuestros intereses las llamamos correctamente «adaptiaciones bue-
nas», como aprender a andar, hablar, pensar y ganarnos la vida.

Los clientes pueden estar profundamente avergonzados de algunas de
sus respuestas disfuncionales a los retos de 1a vida. No enfocan su conduc-
1a desde la perspectiva de su supuesta utitidad funcional. Tienen conscien-
cia de su timidez o agresividad excesiva o evitacion de la intimidad con las
personas o sexualidad compulsiva, pero no de sus raices. No estdn en ¢on-
tacto con las necesidades que ciegamente intentan satisfacer. Su vergiienza
y culpabilidad no les hacen mas facil mejorar su situacién, sino todo o con-
trario. Asi pues, una de las formas en que podemos apoyar la autoestimna
es educando a Jos clientes en la idea de estrategias de supervivencia, ayu-
dandoles a ver que sus peores errores pueden concebirse como intentos fa-
llidos de autoconservacién. Tiene que examinar y comprender {os sentimien-
tos de autocondena, pero una vez hecho esto debe aprender que ya no tienen
objeto alguno, Una vez disminuyen estos sentimientos, el cliente estd mas
libre de examinar las soluciones que mejor satisfacen sus necesidades. «Si
piensa que lo que hace no sirve de nada, jesta dispuesto a considerar alter-
nativas mas satisfactorias para usted? jEsta dispuesto a probar algo di-
ferente?»

Integracién de subpersonalidades

A un nivel mas técnico, quizé los dos métodos mds caracteristicos de
mi enfoque son el uso de ejercicios de completar frases, que he ilustrado
a lo largo de todo el libro asi como en varios de mis libros anteriores, y
el trabajar con subpersonalidades, aspecto al que me voy a referir a conti-
nuacion.*

En mi exposicién de! segundo pilar de la autoestima, la practica de la

*  El apéndice B contiene un programa de completar frases para treinia y una semanas,
ideado especificamente para aumentar la autoestima.
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aceptacién de s{ mismo, me releri a aceptar «todas las partes» de nosotros
mismos, en especial los pensamientos, emociones, acciones y recucrdos. Pero
nuestras «partes» incluyen subpersonalidades reales con valores, perspecti-
vas y sentimientos caracteristicamente propios. No me refiero a «personali-
dades multiples», en el sentido patologico. Estoy hablando de los compo-
nentes normales de una psigue humana, de los cuales la mayorfa de las
personas no son conscientes. Cuando un psicoterapeuta desea contribuir
al desarrollo de una sana autoestima, la comprensién de la dindmica de
ias subpersonalidades es un instrumento de inestimable valor. Es un terre-
no que no es probable que una persona descubra por si misma.

La idea de subpersonalidades es casl tan antigua como la propia psico-
logia, y podemos encontrar alguna version de ella en diversos autores. Ex-
presa la idea de que una concepcion monolitica del yo, en la que cada per-
sona tiene una y sélo una personalidad, con un anico conjunto de valores,
percepciones y respuestas, ¢s una simplificacion excesiva de la realidad hu-
mana. Pero mas alla de esa generalizacion, los psicélogos tienen concep-
ciones muy diferentes de las subpersonalidades, y trabajan de forma muy
diversa en ella en la prdctica de la psicolerapia.

Mi esposa y colega, Devers Branden, fue quien me convencio en primer
lugar de la importancia de trabajar la autoestima mediante la subpersona-
lidad, y empez6 a crear métodos innovadores para identificar e integrar es-
tas partes varios afios antes de que yo me interesase por este tema. Nuestro
trabajo refleja la idea de que las subpersonalidades no reconocidas o extra-
fiadas y rechazadas tienden a convertirse en fuentes de conflicto, deseos no
deseados y conducta inapropiada. Las subpersonalidades que se reconocen,
respetan e integran en el conjunto de la persenalidad se convierten en fuen-
te de energia, riqueza emocional, opiniones mas sélidas y un sentido de la
identidad m4s consumado. Se trata de una materia muy compleja, gue aqui
sélo podemos presentar sumariamente,

Para empezar por el ejemplo mds obvio: ademads del yo adulto que to-
dos reconocemos como «aquel que somos», hay en nuestra psique interior
un yo nifie, la presencia viva del nifio que fuimos una vez. En cuanto po-
tencial de nuestra consciencia, estado mental al que todos volvemos en oca-
siones, ese marco de referencia v forma de responder del nifio es un com-
ponente estable de nuestra psique. Pero podemos haber reprimido ese nifio
hace tiempo, haber reprimido sus sentimientos, percepciones, necesidades,
respuestas, por la errénea nocién de que para avanzar hacia la edad adlﬂt_al
era necesario «matarlo». Este reconocimiento nos hizo pensar que nadie
podia ser una persona consumada sin volver a recuperar el contacto ¥ @
crear una relacion benévola y consciente con ¢l yo niflo. Esta tarea es espe
cialmente importante para conseguir la autonomia. Me di cuenta de que
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cuando se descuida esa tarea, la persona tiene a busear una curacidn en
el exterior, en otras personas, y eso nunca funciona: la curacion que se ne-
cesita no estd entre uno mismo y los demds sino entre el yo adulio y el yo
nifio. Es improbable que una persona que sobrelleva unos penosos senti-
mientos de rechazo durante toda su vida cobre consciencia de que ¢l pro-
blema se ha interiorizado vy que ha caido en un rechazo de si misma, inclui-
do el rechazo de!l yo nifio por el yo adulto, lo cual explica que ninguna fuente
extferna de aprobacion pueda curar la herida.

En primer lugar, jqué entiendo por «subyé» o «subpersonalidad»? (utilizo
ambos érminos como sindnimaos),

Un subyd o subpersonalidad es un cormponente dindamico de la psique
de una persona, con una perspectiva, orientacion valorativa y «personali-
dad» propia distintivas; que puede ser mas o menos dominante en las res-
puestas def individuo en cualguier momento dado; un componente del que
la persona pucde tener mds 0 menos consciencia, puede aceptar mas o me-
nos y recibir de manera mas o menos benévola; que puede estar mas o me-
nos integrado en el sistema psicolégico total de la persona; y que €s suscep-
tible de crecimiento v cambio con el tiempo (denomino «dindmico» al subyo
porque interactia activamente con los demds componentes de la psique v
no es un mero depdsito pasivo de actitudes).

El yo nifio es el componente de la psique que contiene la «personali-
dad» del nifio que una vez fue, con la serie de valores de aquel nifio, sus
emociones, necesidades y respuestas; no es un arquetipo genérico infantil
0 universal, sino un nifio concreto e histdrico, tnice en la historia personal
y el desarrollo de un individuo (es algo muy difcrente al «estado de yo in-
fantil» del analisis transaccional; el AT utiliza un modelo genérico).

Hace casi dos décadas ofreci un seminario sobre autoestima en el que
gui¢ a la clase a través de un ejercicio que suponia un encuentro imaginario
con ¢l nifio que cada uno fue en una ocasion. Despues, durante la pausa,
una mujer se dirigid a mi y me dijo: «;Quiere saber 1o que hice cuando
me di cuenta de que la nifia que estaba alli sentada bajo ¢l arbel, esperdn-
dome, era mi yo de cinco afios? Creé una corriente de agua que venia de-
irds del arbol, arroié a la nifia a ella y la ahogué». La mujer dijo esto con
una sonrisa amarga y fragil.

Lo que esta anécdota revela no s sélo que podemos noe ser conscientes
de cualquier subyé particular, sino que la consciencia puede ir asociada mo-
mentaneamente a hostilidad y rechazo. No hace falta decir que no pode-
os tener una autoestima sana mientras rechazamos una parte de nuestro
$er. Nunca he trabajado con una persona deprimida cuya identidad adulta
o odiase {no simplemente ignorase o rechazase) a su yo nific. En mi obra
Cdmo mejorar su auioestima ofrezco algunos ejercicios para identificar e
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integrar €l yo nifio y el yo adolescente (ademds del trabajo ofrecido en ¢l
programa de autoestima antes presentado).

El yo adolescente es el componente de la psique que contiene la «perso-
nalidad» def adolescente que una vez fuimos, con su serie de valores, emo-
ciones, necesidades y respuestas; no es un adolescente genérico o un arque-
tipo universal, sino especifico ¢ histérico, linico en la historia y desarrollo
del individuo.

Nunca he trabajado con una persona deprimida cuya identidad adulta
no odiase (no simplemente ignorase o rechazase) a su yo nifio,

A menudo, cuando trabajo con parejas con problemas de relacion, es
especialmente util una exploracién del yo adolescente. Este es el subyé que
a menudo desempefia un papel importante en la eleccion de pareja. Y es
el estado mental al que a menudo volvemos inconscientemente en los mo-
mentos de relaciones problemadticas o situaciones de crisis, manifesiadas por
conductas de rechazo como: «j4 mi no me importal» o: «;Nadie va a te-
nerme nunca mas!» o: «;No me digas lo que tengo que hacer!»

Recuerdo a una pareja que traté, ambos psicoterapeutas, que acudieron
a mi consulta furiosos el uno con el otro. £l tenia cuarenta y un afios y
ela treinta y nueve, pero parecian adolescentes en su actitud de colérico de-
safio al otro. En el camino a mi consuita etla le habia dicho que al verme
me contaria una informacion particular; para dar «autoridad» a su anun-
cio, evidentemente habia recurrido a una voz «mayor», que él ofa como la
voz de su madre. «jNo me digas lo que tengo que hacer!», espetd él. Du-
rante la adolescencia, la mujer habia sido objeto de «constantes» reproches
de sus padres v, al adoptar una actitud adolescente en respuesta al desplan-
te de su marido, estrelld su pufio contra el hombro de éste, gritdndole: «jNo
me hables de ese modol» Mas tarde, cuando volvieron a su consciencia adulta
normal, se sintieron avergonzados de su conducta; «era como si estuviése-
mos poseidos por demonios», dijo uno de ellos. Asi es como puede sentir-
se uno cuando domina una subpersonalidad ¥ no comprendemes lo que
sucede. Yo les habia ayudado a quitarse su estado mental adolescente for-
muddndoles una pregunta: «;Cémo se sienten ahora?; jestan ya en la edad
que necesitan para resolver este problema?»

El yo del sexo opuesto es el componente de la psique que contiene la
subpersonalidad femenina del varén v la subpersonalidad masculina de la
mujer, no es un arquetipo «femenino» o «masculino» genérico o un arque-
tipo universal, sino un componente individual de cada hombre o mujer, que
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refleja aspectos de su desarrolto personal, aprendizaje, aculturacién y de-
sarrollo general.

Suele haber una correlacién bastante estrecha entre la forma de relacio-
narnos con el otro sexo en el munde v la forma de relacionarnos con él
en nuestro interior. Bl hombre que afirma que las mujeres le resultan un
insondable misterio estd casi con toda seguridad absolutamente fuera de
contacto con la mujer que leva dentro, igual que la mujer que afirma que
ios hombres son incomprensibles estd separada de su lado masculino. En
la terapia he comprobado que una de las formas mas poderosas de ayudar
a hombres y mujeres a tener una mayor eficacia en las relaciones amorosas
es trabajar con ellos en su relacidén con su yo del sexo opuesto volviendo
la relacidén més consciente, aceptante, benévola y por ello mds integrada en
el conjunto de la personalidad. Como es de esperar, las mujeres estan a me-
nudo mucho mds comodas con la idea de tener un lado masculino interior
que los hombres con la idea de tener un lado femenino; pero no es dificil
demostrar ambos subyos (dicho sea de paso, esto no tiene nada que ver con
la homosexualidad o bisexualidad).

El yo madre es el componente de la psique gue contiene una interiori-
zacion de los aspectos de la personalidad, perspectiva y valores de ia madre
de uno (u otras «figuras maternas» femeninas mayores que tuvieron una
gran influencia durante la nifiez). Una vez mas, se trata de una «madre»
individual e histdrica, y no genérica o universal {y una vez mds es algo muy
diferente del genérico «estado de yo padre» del AT, el padre y la madre son
ambos padres, pero son muy diferentes y no deben considerarse una uni-
dad psicolégica; a menudo emiten mensajes muy diferentes y tienen actitu-
des y valores diferentes).

En una ocasion, al bajar a la calle con mi tltimo cliente del dia y perci-
bir el intenso frio que hacia, le dije al joven, de manera impulsiva y bastan-
te atipica en mi: «;Pero cémo! ¢has salido de casa sin jersey? Antes de
que mi asombrado cliente pudiese responder, le dije: «Espera. No respon-
das. Yo no he dicho eso. Lo ha dicho mi madre». Ambos nos pusimos a
reir. Por unos momentos, mi yo madre se habia adueftado de mi consciencia.

Esto sucede —por supuesto, mas en serio— constantemente. Mucho des-
pués de que nuestra madre haya fallecido, recordamos sus mensajes en nuestra
cabeza y a menudo imaginamos que son nuestros, sin ver gque la voz es la
suya, y no nuestra, y que hemos interiorizado su punto de vista, valores
y orientacién, que hemos dejado anidar en nuestra mente.

El yo padre es ¢l componente de la psique que contiene una interioriza-
¢ién de los aspectos de la personalidad, perspectiva y valores del padre de
uno (o de otras «figuras paternas» que tuvieron una gran influencia duran-
te la nifiez).
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integrar el yo nifio y el yo adolescente (ademads del trabajo ofrecido en ¢]
programa de autoestima antes presentado).

El yo adolescente es el componente de la psique que contiene la «persg.
nalidad» del adolescente que una vez fuimos, con su serie de valores, emo-
ciones, necesidades y respuestas; no es un adolescente genérico o un arque-
tipo universal, sino especifico e historico, Uinico en la histeria y desarrollg
de! individuo.

Nunca he trabajado con ung persona deprimida cuya identidad adulin
no odiase (no simplemente ignorase o rechazase) a su ya nifio.

A menudo, cuando trabajo con parejas con problemas de relacion, es
especialmente 1til una exploracién del yo adolescente. Este ¢s el subyé que
a menudo desempefia un papel importante en la eleccién de pareja. Y es
el estade mental al que a menudo volvemos inconscientemente en los mo-
mentos de relaciones problemadticas o situaciones de crisis, manifestadas por
conductas de rechazo como: «;4A »i no me importal» o: «;Nadie va a te-
nerme nunca mash» o: «;No me digas lo que tengo que hacer!»

Recuerdo a una pareja que traté, ambos psicoterapeutas, que acudieron
a mi consulta furiosos el uno con el otro. El tenia cuarenta y un afios y
ella treinta y nueve, pero parecian adolescentes en su actitud de colérico de-
safio al otro. En €l camino a mi consulta ella le habia dicho que al verme
me contaria una informacion particular; para dar «autoridad» a su anua-
cio, evidentemente habia recurrido a una voz «mavor», que él oia como la
voz de su madre. «jNo me digas lo que tengo que hacer!», espetd él. Du-
rante la adolescencia, la mujer habia sido objeto de «constantesy reproches
de sus padres v, al adoptar una actitud adolescente en respuesta al desplan-
te de su marido, estrelld su pufio contra el hombro de éste, gritandole: «jNo
me hables de ese modo!» Ms tarde, cuando volvieron a su consciencia adulta
normal, se sintieron avergonzados de su conducta: «era como si estuviése-
mos poseidos por demonios», dijo uno de ellos. Asi es como puede sentir-
se uno cuando domina una subpersonalidad y no comprendemos lo que
sucede. Yo les habia ayudado a quitarse su estado mental adolescente for-
muldndoles una pregunta: «;Como se sienten ahore?; jestdn yaen la edad
gue necesitan para resolver este problema?»

El yo del sexo opuesto es e componente de la psigue que contiene 12
subpersonalidad femenina del varén y la subpersonalidad masculina de 12
mujer, no es un arquetipo «femenino» o «masculino» genérico o un arqué-
tipo universal, sino un componente individual de cada hombre o mujer, q¥¢
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refleia aspectos de su desarrollo personal, aprendizaje, aculturacién v de-
sarrollo general.

Suele haber una correlacién bastante estrecha entre Ia forma de relacio-
narnos con el otro sexo en el mundo y la forma de relacionarnos con é]
en nuestro interior. El hombre que afirma que las mujeres le resultan un
insondable misterio estd casi con toda seguridad absclutamente fuera de
contacto con la mujer que lleva dentro, igual que la mujer que afirma que
los hombres son incomprensibles estd separada de su lado masculino. En
la terapia he comprobado que una de tas formas mas poderosas de ayudar
a hombres y mujeres a tener una mayor eficacia en ias relaciones amorosas
es trabajar con ellos en su relacidon con su yo del sexo opuesto volviendo
la relacion mas consciente, aceptante, benévola y por ello mds integrada en
et conjunto de la personalidad. Como es de esperar, las mujeres estdn a me-
nudo mucho mas comodas con la idea de tener un lado masculino interior
que los hombres con la idea de tener un lado femenino; pero no es dificil
demostrar ambos subyods {dicho sea de paso, esto no tiene nada que ver con
ia homosexualidad o bisexualidad).

El yo madre es el componente de la psique que contiene una interiori-
zacién de los aspectos de la personalidad, perspectiva y valores de la madre
de uno (u otras «figuras maternas» femeninas mayores que tuvieron una
gran influencia durante la nifiez). Una vez mas, se trata de una «madre»
individual e histdrica, y no genérica o universal (y una vez mas ¢s algo muy
diferente del genérico «estado de yo padre» del AT, el padre y la madre son
ambos padres, pero son muy diferentes y no deben considerarse una uni-
dad psicoldgica; a menudo emiten mensajes muy diferentes y tienen actitu-
des y valores diferentes).

En una ccasion, al bajar a la calle con mi tltimo cliente del dia y perci-
bir ¢l intenso frio que hacia, le dije al joven, de manera impulsiva y bastan-
te atipica en mi: «;Pero ¢dmo! ;has salido de casa sin jersey?» Antes de
que mi asombrado cliente pudiese responder, le dije: «Espera. No respon-
das. Yo no he dicho eso. Lo ha diche mi madre». Ambos nos pusimos a
reir. Por unos momentos, mi yo madre se habia aduefiado de mi consciencia.

Esto sucede —por supuesto, mas en serio— constantemente, Mucho des-
pués de que nuestra madre haya fallecido, recordarmos sus merisajes en nuestra
cabeza y a menudo imaginamos que son nuestros, sin ver que ia voz es la
suya, y no nuestra, v qite hemos interiorizado su punto de vista, valores
¥ orientacién, gue hemos dejado anidar en nuestra mente.

El yo padre cs el componente de la psique que contiene una interioriza-
¢idn de los aspectos de la personalidad, perspectiva y valores del padre de
uno {o de otras «figuras paternas» que tuvieron una gran infiuencia duran-
te la nifiez).

295



En una ocasion tuve un cliente gue, cuando se mostraba amable v con-
senial con su novia, luego se sentia «culpable» por ello, una reaccion des-
concertante ¢ inusual. Lo que aprendimos fue que la fuente de su «culpax
era el yo padre no reconocido que s¢ burlaba de €l y venia a decirle, mds
o menos, esto: «Las mujeres cstdn para ser usadas, ¥ no para ser tratadag
comeo personas. ;Qué tipo de hombre eres ti?» La lucha del cliente paso
a ser la distincién entre su voz y la de su yo padre.

Esta lista de subpersonalidades no pretende ser exhaustiva sino mera-
mente indicar las gue vemos con mas frecuencia en la prictica profcsional.
Lo que necesita de nosotros cada uno de estos subyods es comprension, acep-
tacion, respeto v benevolencia, y en nuestra terapia hemos creado técnicas
para conseguir este resultado.

Hace algunos afios Devers identificod dos subpersonalidades que nos han
resultado de provecho en la practica profesional. Desde un punto de vista
técnico no se trata de subpersonalidades en el mismo sentido que €l citado,
pere funcionalmente pueden abordarse del mismo modo. Se trata del yo
exterior v gl yo interior.

El vo exterior es ¢l componente de la psique gue se expresa mediante
el yo que presentamos al mundo. Expresado en términos muy sencillos, el
vo exterior es el vo que ven los demads. Puede ser un instrumento muy ade-
cuado para la expresion del yo interior al mundo, o bien puede ser una dis-
torsién muy blindada v defendida de nuestro yo interior.

El yo interior es el yo que s0lo nosotros podemos ver y experimentar;
es el yo privado; el yo percibido subjetivamente. (Un tronco de frase muy
poderoso: Si mi vo exterior expresase mas de mi yo interior en el mundo—.)

Un aspecto esencial de nuestra terapia consiste en equifibrar o integrar
supersonalidudes. Se trata de un proceso de trabajo con los subyos para
conseguir diversos fines relacionados entre si, entre los que podemos citar
los siguientes:

1. Aprender a reconocer una subpersonalidad determinada, a aislarla e iden-
tificarla en ¢l conjunto de nuestra experiencia.

2. Comprender la reiacion existente entre el vo consciente adulto ¥ L?Sia
subpersonalidad particular {por ejemplo, consciente, semiconscients, inconscien-
te, de aceptacion o rechazo, benévola u hostil).

3. Identificar los rasgos mds destacados de la subpersonalidad, como sus
inguietudes principales, emociones dominantes, formas de respuesta caractes
risticas.

4. Identificar las necesidades no satisfechas o los deseos de la subperso
nalidad relacionados con el yo consciente adulto (por ejemplo, ser ofdo, qué
nes escuchen, ser aceptado con respeto y compasion).
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5. Identificar la conducta destructiva por parte de la subpersonalidad cuan-
do el yo adulto consciente ignora o no satisface necesidades o descos importantes,

6. Hstablecer una relacion entre el yo consciente adulto y la subpersonali-
dad dc consciencia, aceptacion, respeto, benevolencia v comunicacion abicrta.

7. Tdentificar la relacién existente entre una subpersonalidad particular y
las demds existentes en la psique y resolver cualesquicra conflictos entre ellas
{mediante didlogo, ¢jercicios de completar frases y labor ante el espejol.

Devers ided un método especialmente eficaz para que los clientes pu-
diesen tener dialogos con sus subyos. La labor ante el espejo con las sub-
personalidades es una forma de psicodrama, que conlleva una alteracion
de la consciencia, en la que el clicnte/sujeto se sienta frente a un espejo,
lleva la consciencia (estade de yo) a una subpersonalidad particular y en
ese estado habla al yo adulto consciente observado en el espejo, casi siem-
pre utilizando terminaciones de frase (por ejemplo: Mientras estoy aqui sen-
tado mirdndote—; Una de las maneras de tratarme como hizo mi madre
es—; Una de las cosas que quiero de ti y que nunca he conseguido es—;
Si me sintiese aceptado por ti—; Si sintiese que tienes compasion de mis
conflictos-—),

A veces constatamos que el proceso de aceptacion de uno mismo
estd bloqueado y no sabemos por gué.

Tanlo si trabaja con un yo mas joven, un yo del sexo opuesto o con un
yo padre hacia el objetivo de una mayor integracidn y una mayor experiei-
cia general de completitud, los pasos son siempre los mismos, v son los in-
dicados mds arriba. Mediante este proceso convertimos los subyds extrafia-
dos de fuentes de agitacion y conflicto en recursos positivos que pueden
darnos energia y enriquecernos.

(Podemos llegar a dominar la practica de la aceptacién de uno mismo
sin aprender nada sobre las subpersonalidades? Por supuesto. Si aprende-
Mos a aceptar y respetar nuestras sefiales interiores, a estar plenamente pre-
Sentes a nuestra propia experiencia, €50 es lo que la autoestima nos reclama
por lo que respecta a la aceptacion de uno mismo.

Sin embargo, a veces constatamos que el proceso de aceptacién de uno
mismo estd bloqueado v no sabemos por qué. Voces misteriosas en nuestra
Cabeza practican una autocritica implacable. La aceptacidn de si mismo se
barece a un ideal que nunca podemos alcanzar. Cuando sucede esto, el tra-
bajar con subpersonalidades puede convertirse en un camino hacia el éxito.

En psicoterapia la subpersonalidad puede tener un valor inestimable,
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pues uno de los obstdculos del aumentar nuestra autoestima pueden ser lag
voces de los padres que bombardean al individuo con mensajes criticos e
incluso hostiles. Nosotros los terapeutas tenemos que saber como acallar
aquellas voces negativas y convertir un yo madre o un yo padre opuestos
en un recursc positivo.

Aptitudes que necesita un terapeuta orientado hacia la autoestima

Todo terapeuta necesita tres habilidades bdsicas para desempefiar efec-
tivamente su trabajo: aptitudes de relaciones hurnanas, como una relacién
constructiva, crear una atmdsfera de seguridad y aceptacidn y transmitiy
una perspectiva de esperanza y optimismo. Luggo vienen las aptitudes que
necesita un terapeuta para abordar problemas especificos, como las disfun-
ciones sexuales, los trastornos obsesivo-compulsivos v los problemas pro-
fesionales.

St el terapeuta considera que la autoestima ¢s esencial para su labor,
ha de abordar algunas preguntas especificas. Pueden resumirse en forma
de preguntas:

:Por qué medios me propongo ayudar a mi cliente a vivir de forma mds
consciente?

;Coémo voy a ensehar la aceptacién de si mismao?

:Céma voy a facilitar un nivel superior de responsabilidad en mi mismo?

{Como estimularé un superior nivel de autoafirmacion?

:Cémo voy a conseguir que el cliente opere con un superior sentido de pro-
posito?

{Cémo voy a inspirar mayor integridad en la vida cotidiana?

+Qué puedo hacer para fomentar su autonomia?

+Cémo puedo contribuir a que el cliente tenga un mayor entusiasmo por
la vida?

;Cémo puedo despertar los potenciales positivos blogueados?

:Como puedo ayudar al cliente a afrontar los conflictos y retos de una ma-
nera gue amplie su ambito de confort, competencia y dominio?

JCoémo puedo ayudar al cliente a liberarse de los miedos irracionales?

(Como ayudo al cliente a liberarse del lacerante dolor de antiguas heridas
y viejos traumas, originados quizés en su infancia?

(Coémo puedo ayudar al cliente a reconocer, aceptar e integrar los aspectos
de su yo negados y extrafados?
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Por la misma razdn, un cliente que desee valorar su propia terapia po-
dria utilizar las normas implicitas en estas preguntas para examinar un en-
foque terapéutico o el progreso personal que ha experimentado con este en-
foque. Las preguntas resultantes serfan éstas: jestoy aprendiendo a vivir de
forma mas consciente?; ;estoy aprendiendo una mayor aceptacién de mi
mismo? La manera de tratarme mi terapeuta, ;fomenta mi experiencia de
aufonomia y potenciacién? Y asi sucesivamente.

Miedo, dolor y la mejora de los aspectos negativos

Los miedos irracionales tienen casi siempre un efecto negativo en nues-
tro concepto de nosotros mismos. A 4 inversa, la eliminacion de los mie-
dos irracionales determina un aumento de la autoestima. Esta es una de
las tareas basicas de la terapia*

El aliviar el dolor del pasado, por la sensacién de debilidad que a me-
nudo provoca y las defensas que normalmente empleamos contra él, cons-
tituye otro obstdculo en la biisqueda de una mayor autoestima** Cuando
somos capaces de reducir o eliminar el dolor de las heridas psicolégicas,
tiende a aumentar la autoestima.

Cuando eliminamos los aspectos negativos, despejamos el camino para que
aparezcan los aspectos positivos, y cuando cultivamos estos iltimos, los
aspectos negativos suelen debilitarse o desaparecer.

Al trabajar con las cuestiones singularizadas en las pregunta anteriores,
constantemente oscilamos entre las que denomino cuestiones «positivas»
{por ejemplo, aprender a vivir de manera mds consciente) de las «negati-
vas» (por ejemplo, eliminar los miedos irracionales). Estdn entrelazadas en

* Quiero manifestar mi reconocimiento hacia la labor revolucionaria de mi colega ¢l

doctor Roger Callahan como creador de la que considero una tecnologia verdaderamente
innovadora para reducir o eliminar los miedos debilitantes. Partiendo de un concepto de sis-
tema energético humano cuyas rafces pueden remontarse, mediante la acupuntura, a la me-
dicina china, pero que tiene un considerable cuerpo de evidencia cientifica en QOccidente, la
obra de Callahan tiene implicaciones profundas para todas las artes curativas. La mejor in-
troduceién a su obra es su monografia titulada The rapid treatment of panic, anxiety and
agoraphobia.

**  No estoy en condiciones de ofrecer un apoyo ciego a todas las afirmaciones gue pue-
da hacer Callahan sobre su terapia, pero yo mismo he podido comprobar extraordinarios
resultados en ¢l tratamicnto del miedo, et dotor y las secuelas emocionales del trauma, come
también lo han hecho otros colegas.
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todo momento. Conviene aislarlas conceptualmente para los flines de la ex-
posicién y el analisis, pero en realidad no operan aisladamente. Cuando
eliminamos los aspectos negativos, despejamos el camino para que aparez-
can los aspectos positivos, y cuando cultivamos estos altimos, los aspectos
negativos suelen debiiitarse o desaparecer.

En los ultimos afios sc han conseguide avances importantes en psico-
farmacologia, con implicaciones para la meiora de algunos aspectos «ne-
gativosy», especialmente en personas con trastornos graves —lios origenes
de sus problemas se imputan a desequilibrios bioquimicos—. Gracias a ellos,
muchos hombres y mujeres pueden ahora funcionar de una manera que antes
les habia sido imposible, Pero este terreno no esté libre de controversias.
Los adversarios de las ventajas que suponen sus partidarios afirman que
éstos han exagerado excesivamente, no estan avaladas por las recensiones
de investigacion v ademds niegan ¢ minimizan los peligrosos electos secun-
darios de algunos de estos psicofdrmacos.* He tratado a pacientes antes y
después de que su ansicdad, depresion o reacciones obsesivo-compulsivas
fuesen reducidas o eliminadas (;¢ enmascaradas?) por sustancias quimi-
cas, pero lo que siempre me sorprendio es que subsistian sus problemas fun-
damentales de autoestima, al margen de gue se «sintiesen» o no mejor. Sin
embargo, uno de los beneficios terapéuticos de su medicacion, ademas de
aliviar el sufrimiento, es que a menudo les hacia mds capaces de participar
en la psicoterapia. Lo malo es que a veces facilitaba su evasion de los pro-
blemas reales, cuya solucién exigia algo mas que ingerir una pastiila.

La metodologia evoluciona y seguiremos descubriendo nuevas formas
de alcanzar nuestras metas en la terapia. Mi principal propdsito en este ca-
pitulo es el de considerar cudles han de ser nuestras metas. Lo que he de-
seado es presentar algunos principios rectores basicos de un enfoque basa-
do en la autoestima.

La terapia del futuro

Como la consciencia acerca de la importancia de la autoestima se ex-
tiende cada vez mas por nuestra cultura, es facil sacar la conclusién de que
cada vez seran mds los clientes gue pregunten a sus psicoterapeutas: «;Como
puedo aumentar mi autoestima?» Cada vez serd mayor la demanda de una
tecnologia especificamente dedicada a csta problematica. Pero primero te-

*  Para una critica de la psiguiatria de orientacion farmacologica, véase la obra Towid
Psychiatry, de Peler R, Breggan, Nueva York, St. Martin's Press, 1991,
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nemos que comprender qué ¢s exactamente la autoestima y de qué depende
su desarroflio sano.

Por cjemplo, hay un enfogque de 1a autoestima que opera primariamen-
te en terminos de ayudar al cliente a tencr una mayor eficacia practica, es
decir, @ adquirir nuevas aptitudes. Este es sin duda un aspecto importante
de la terapia de la autoestima, pero $6lo un aspecto. Si el cliente vive de
forma hipdcerita y deshonesta, las nuevas aptiindes no vendran a lenar el
vacio de su sentido de valia personal. O bien, si el cliente ha interiorizado
la voz hipercritica de su madre o padre (representadas por un vo madre o
un yo padre), una sensacion de insuficiencia o indignidad bdsica puede coe-
xistir con un alto nivel de rendimiento, O bien, si el cliente piensa en la com-
petencia y la valia sélo en términos de conocimientos y aptitudes especifi-
cas, pero no de los procesos mentales subyacentes que las posibilitan, un
profundo sentimiento de ineflicacia puede coexistir con diversas capacida-
des adquiridas. En relacion a esto ultimo cabe precisar lo siguiente: cuando
decimos que la eficacia personal es {a confianza en nuestra competencia
para afrontar los retos bdsicos de la vida, estamos anclando este compo-
nente de la autoestima no en conocimientos o aptitudes especificas sirno en
nuestra capacidad de pensar, de tomar decisiones, aprender y perseverar frente
a las dificultades, que son cuestion de proceso, y no de contenido. Una te-
rapia efectiva de la autoestima tiene que estar enfocada al proceso, pero
ha de ser algo mas. Tiene que ser lo suficientemente global para abordar
no solo cuestiones relativas a la competencia sine también a la valia, al res-
peto a uno mismoe: la confianza de que uno merece amor, éxito y felicidad.

Otra tradicidn es la de que la autoestima es el conjunto de «valoracio-
nes reflejas» de las personas significativas. Asi, un terapeuta puede decir
a su clicnte, con toda logica, lo siguiente: «Usted debe aprender a hacerse
agradabie a los demas». Sin embargo, en realidad son pocos los terapeutas
que dicen esto; y tampoco dicen: «Mediante la terapia aprenderd a mani-
pular a los demds con tanta pericia que la abrumadora mayoria de perso-
nas no tendrd otra opcidén mas que quererle v entonces tendrd autoestimas.
Y sin embargo, si uno cree que la autoestima es un regalo de los demas,
¢por qué no decir esto? Sospecho gue la respuesta es que, por mucho que
teéricamente nos hayan «dirigido los demads», en algiin lugar tenemos un
conocimiento tacito de que la aprobacidn que necesitamos es la de nuestro
interior. En la infancia dependemos de los demas para la satisfaccién de
la mayoria de nuestras necesidades. Unos nifios son mas independientes que
otros, pero ningun nifio puede tener el nivel de independencia de un adulto.
Al madurar, nos volvemos «auténomos» en un nimero cada vez mayor de
dmbitos, incluida la autoestima. Si nos desarrollamos de forma normal, trans-
ferimos la fuente de aprobacion del mundo a nosotros mismos; pasamos
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de 1o exterior a lo interior. Pero si uno no comprende la naturaleza y raices
de la autoestima adulta, y piensa en términos de «valoraciones reflejasy,
se encontrard en grave desveniaja cuando tenga que poner en la practica
efectiva la teoria.

Si nos desarrollamos de forma normal, transferimos la fuente de
aprobacion del mundo a nosotros mismos; pasamos de lo exterior
a lo interior.

Algunos psicoterapeutas identifican la autoestima exclusivamente con
la aceptacion de si mismo y la consideran de hecho como un derech(_:) inna-
to, que no requiere esfuerzo posterior alguno. Este enfoque transmite una
concepcion muy limitada de lo que la autoestima es y exige. Por importan-
te que sea la aceptacién de si mismo, el cliente se quedara pensando por
qué no satisface el ansia de algo mas —en algin momento, el cliente se que-
jard de no saber coémo comunicar y de no tener orientacion algupa. .

Por estas razones recomiendo que una persona que busque asistencia
profesional para elevar su autoestima, una empresa eminentemente valiosa
y admirable, hard bien en entrevistarse con el futuro terapeuta y formularle

estas pregunias:

;Qué entiende usted por autoestima?
+De qué cree gue depende una buena autoestima?
#Qué vamos a hacer juntos que tenga un efecto positivo sobre mi autoestima?

JOué razones tiene para pensar asi?

Cualquier profesional escrupuloso respetard estas preguntas.
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17. La autoestima y la cultura

Una manera de profundizar en la comprension de los temas vistos en
este libro es considerar la autoestima en relacion y bajo la influencia de
la cultura.

Empecemos por considerar la idea de la autoestima en si misma. No
es una idea —y menos aiin un ideal-— que se encuentre en todas las cultu-
ras. Ha surgido en Occidente no hace mucho y todavia estd lejos de ser en-
tendida correctamente,

En la época medieval el «yo» tal y como lo entendemeos permanecia aun
soterrade en la psique humana. La actitud mental basica era tribal, no in-
dividualista. Cada persona habia nacido en un lugar distinto y era inmuta-
ble en el orden social. Con muy raras excepciones, nadie podia elegir un
oficio sino mds bien se le atribuia el papel de campesino, artesanc o caba-
llero o el papel de esposa. El sentimiento de seguridad personal derivaba
no de los logros personales, sino del hecho de que cada uno se considerase
una parte integrante del «orden cultural», que presumiblemente Dios habia
ordenado. Las personas podian ganarse el sustento, siempre de acuerdo con
la tradicion, segun las vicisitudes de la guerra, el hambre o las plagas. Ha-
bia muy poca competitividad, asi como una minima libertad econdmica
—o de cualquier otro tipo de libertad—, En tal entorno, con una salida tan
pequefia para una mente firme e independiente, la autoestima —en la me-
dida que existiera— no se podia manifestar a si misma a través de una adap-
tacion econdmica superior. Habia ocasiones en que suponia un peligro para
la vida: podia llevar a quien la posefa al potro de tortura v a morir en la
hoguera. La oscura Edad Media no valoraba la autoafirmacién; no enten-
dia la individualidad; no podia concebir la responsabilidad personal; no
comprendia los «derechos det hombre» ¢ 1a idea moderna de libertad poli-
tica; no podia imaginarse la innovacidn como modo de vida; ni podia en-
tender ia relacion de la mente, la inteligencia y la creatividad con la super-
viviencia; no habia lugar para la autoestima (lo que no significa que no
existiera).
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Nuestro concepto de «individuo» como unidad auténoma, determinante
y con capacidad para pensar independientemente y con responsabilidad de
su existencia fue resultado de varios desarrollos historicos: ¢! Renacimienio
en el siglo XV, la Reforma en ¢l sigle XV y el Siglo de las Luces en el XV
—v de sus dos derivados, la Revolucion Industrial v el capitalismo-—, 1a
autoestima, tal y como consideramos ¢l concepto en la actualidad, tiene
sus raices en ¢l culto al individualisme que emergid en el post-Renacimiento.
Esto vale para todos los ideales que nosotros (v cada vez més puchios de
otros paises) hemos llegado a admirar, como la iibertad de poder contraer
matrimonio por amor, la creencia en el derecho a perseguir la felicidad, el
deseo de quce ¢l trabajo no ¢s s6lo una fuente de recursos sino también una
expresion personal y la realizacion personal, No hace mucho tiempo, estos
valores eran considerados muy «occidentales», muy «americanos», y sin
embargo, ahora todo el mundo los adopta. Estos valores reflejan las nece-
stdades humanas.

La autcestima como realidad psicoldgica existia en la consciencia hu-
mana mil afios antes de que emergiera como una idea explicita. Ahora que
ha emergido, ¢l desalic esta en entenderla. '

La necesidad de la autoesiima no es «cultural»

Todo ser humano, cualquiera que sea la red de costumbres v de valores
en que haya crecido, estd obligado a actuar para satisfacer y cumplir las
necesidades basicas. No siempre y automaticamente nos sentimos compe-
tentes para enfrentarnos a este desafio. Ademas todos los seres humanos
necesitan una experiencia de competencia {(que yvo llamo eficacia personal)
si han de liegar a tener un sentido fundamental de seguridad y de capacita-
cioén. Sin él no pueden responder apropiadamente. No nos sentimos auto-
madticamente merecedores del amor, del respeto, de la felicidad. Pero todos
tos seres humanos necesitan una experiencia de valia (respecto a si mismos)
para poder asumir un ¢uidado adecuado de si mismos, proteger sus intere-
ses legitimos, conseguir algun disfrute de sus esfuerzos v (cuando es posi-
ble) enfrentarse a quienes quieren dafiarles o explotarles. Sin ella, una vez
mds, no pueden actuar adecuadamente en su mejor interés, La ralz de la
nec‘:esidad de autoestima es bioldgica: se refiere a la supervivencia y a se-
guir operando con eficacia.

Esta necesidad es inherente a la naturaleza humana; no es una inven-
cién de la cultura occidental,
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La unniversalidad de las cuestiones relativas a la autoestima

Vivir conscientemente. Para todo organismo que la posee, la conscien-
cia es un imperativo de adaptacion efectiva. La forma caracteristicamente
humana de la consciencia es conceptual: nuestra supervivencia, nuestro bie-
nestar y una adaptacion habilidosa dependen de nuestra capacidad de pen-
sar, del uso adecuado de la mente. Tanto si uno estd reparando una red de
pescar como compilando un programa informatico, rastreando a un ani-
mal o disefiando un rascacielos, negociando con el enemigo o intentando
resolver una disputa con su cényuge, en todos esos casos puede aportar 2
la ocasién un alto nivel de consciencia o uno mas bajo. Uno puede optar
por ver o no ver (o algo intermedio). Pero la realidad es la realidad ¥ no
se borra por la ceguera elegida por uno mismo. Cuando mayor sea el nivel
de autoconsciencia gue uno aporta a lo que esta sucediendo, mds efectivo
y mas en posicion de control s¢ siente y mas éxito tienten sus esfuerzos.

La raiz de In necesidad de autoestima es bioldgica: se refiere a la
supervivencia y a seguir operando con eficacia,

En cualquier coniexto en que se necesite la consciencia, el actuar cons-
cientemente beneficia a la autoestima, y el operar de forma (relativamente)
inconsciente hiere la autoestima. La importancia de vivir conscientemente
se basa no en la cultura sino en la realidad.

Aceptacion de sf mismo. Cuando una persona niega y extrafia su propia
experiencia, cuando rechaza sus pensamientos, sentimientos o condugcta como
algo «que no es ella», cuando propicia la inconsciencia de su vida interior,
su intencion es protegerse a si misma. Estd intentando mantener su equili-
brio y defender su concepcidn de si misma. Su intencion es servir a su
«autoestiman. Pero el resultado es dafiar a la autoestima. La autoestima
requiere la aceptacion de si mismo; no le vale ¢! rechazo de si mismo. Esta
verdad vale al margen de la cuestién de si las creencias de una determinada
cultura fomentan o no la aceptacion de si mismo. Una sociedad muy auto-
ritaria, por ejemplo, puede fomentar el descuido e inciuso el rechazo de
la vida interior del individuo. Esto no significa que la aceptacidn de uno
mismo sea meramente un sesgo cultural sin justificacion alguna en la natu-
raleza humana. Significa que algunas culturas suscriben valores CONLrarios
al bienestar humano. Las diferentes culturas no confieren los mismos bene-
ficios psicologicos a sus miembros.
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Responsabilidad de uno mismo. Nadie que no asuma la responsabili-
dad de sus elecciones y acciones puede sentirse capacitado, puede sentirse
competente para afrontar los retos de la vida. Nadie que no asuma la res-
ponsabilidad de satisfacer lo que desea puede sentirse eficaz. La responsa-
bilidad de uno mismo es esencial para la experiencia de fuerza interior. Cuan-
do recurrimos a los demas para conseguir la felicidad o el cumplimiento
de nuestra autoestima, abandonamos el contro! de nuestra vida. No existe
un entorno social en el que estas observaciones puedan no tener validez

No todas las culturas valoran por igual la responsabilidad de uno mis-
mo. Esto no cambia el hecho de que donde vemos responsabilidad v dispe-
sIcion a ser responsable, vemos un sentido de uno mismo m4s sano ¥ MAs
robusto, un organismo biolégicamente mas adaptado.

Por lo que respecta a la labor de equipo, la actividad de grupo y simila-
res, la persona responsable de s{ misma puede funcionar de forma eficaz
con las demds porque estd dispuesta a ser responsable. Fsta persona no de-
pende ni es parasitaria de otra, ni tampoco explota a otra. La responsabili-
dad personal no significa que uno haga todo por si mismo; significa que
cuando uno actila en concierto con otros, asume la responsabilidad de su
participacidn. ;Hace falta decir que una sociedad cuyos miembros valoran
esta actitud es mds fuerte y estd mejor dotada para sobrevivir gue una so-
ciedad cuyos miembros no lo hacen?

Afirmacion de uno mismo. La afirmacidn de uno mismo es la practica
de respetar las propias necesidades, deseos, valores y juicios, v de buscar
las formas adecuadas de expresién en la realidad. No todas las culturas va-
loran por igual la afirmacién de uno mismo. Y algunas formas de expre-
sién de uno mismo adecuadas pueden diferir de un lugar a otro —por gjem-
plo, las palabras que uno utiliza, o el tono de voz en que uno habla, o los
gestos que uno hace—. Pero en la medida en que una cultura suprime ¢l
impulso natural a la autoafirmacidn y a la expresidn de uno mismo, blo-
quea la creatividad, ahoga la individualidad ¥ 8¢ contrapone a las exigen-
cias de la autoestima. La Alemania nazi y la Rusia soviética, por citar dos
ejemplos de este siglo, castigaron implacablemente la autoafirmacion; en
€stos paises era un contravalor cultural, No eran sociedades en las que pu-
diese prosperar la vida humana. Otras culturas castigan la afirmacion de
uno mismo y la expresién de uno mismo de forma menos extrema y violen-
ta (a veces de forma amable). A los nifios hawaianos puede advertirseles
carifiosamente de este modo: «Permanece entre las matas de hierba v no
destaques».' Del mismo modo, la autoanulacién como forma de ser basi-
¢a es contraria a la autoestima y a la fuerza vital.

L. Margaret Kawena Puku'i, 'Olele Neo'eau, Honolulu, Bishop Museum Press, 1985.
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En lg medida en que una cultura suprime el impulso natural a la
autoafirmacion y la expresion de uno mismo, bloguea la creatividad,
ahoga la individualidad y se contrapone a las exigencias de la autoestima,

La expresion de uno mismo es algo natural; la eliminacion de uno mis-
mo, no. No hay que educar a los nifios en la afirmacién de si mismos; las
sociedades autoritarias tienen gue socializarlos en la entrega de si mismos,
El que unos nifios vengan al mundo con mds auteafirmacion natural que
otros no contradice esta observacidn. A falta de miedo, la afirmacién de
uno mismo es la condicidn natural del ser humano. Lo que las personas
tienen que aprender es a cuidar y a respetar la autoafirmacién de llos de-
mads. Esto es sin duda un imperativo de la cooperacidon. La cooperacién no
€s un «terreno intermedio» entre la afirmaciéon de uno mismo y la supre-
sidn de uno mismo, sino el ejercicio inteligente del interés personal en un
contexto social algo gue s7 ha de aprenderse.

Vivir con propdsite. La idea de vivir con propdsito puede interpretarse
errongamente en el sentido de que hemos de dedicar toda nuestra vida a
fines productivos. Nuestros propdésitos pueden inchuir muchas cosas ade-
mads del trabajo productivo: crear una familia, disfrutar de una relacién amo-
rosa o de un matrimonio, tener un hobby, cincelar el propio cuerpo me-
diante el ejercicio o el propio espiritu mediante la meditacion vy el estudio.
Una orientacion enérgica a fines, entendida correctamente, no tiene nada
de intrinsecamente «occidental». Cuando Buda se puso en camino en bus-
ca de iluminacidn, ;no estaba animado por un propdsito apasionado? Confio
que in¢luso entre los polinesios hay algunos hombres y mujeres con mas
propdsito que otros.

Al hablar de autoestima, utilizo términos como «eficacia», «competen-
ciaw, «logron, «éxitox». En nuestra cultura puede haber una tendencig a com-
prender estas ideas exclusivamente en términos materialistas; no quiero c_lar
a entender esto. Su sentido es no sdlo econdmico sino mas bien metafisico
u ontologico. Sin menoespreciar ¢l valor de los logros materiales (quelson,
después de todo, exigencias de la supervivencia) podemos ver que estas ideas
abarcan todo el espectro de la experiencia humana, desde ia mundana a
la espiritual.

La cuestion es ésta: ;servimos mejor a nuestra vida organizando nues-
tras energias con relacién a propdsitos especificos (a corto y a largo piazo?,
¢ bien viviendo en el dia, reaccionando a los acontecimientos en vez de eli-
giendo nuestra propia direccién, desplazdndonos pasivamente al capricho
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de los impuisos vy las circunstancias? Si uno se atiene a la perspectiva aris-
totélica, como hago yo, de gue la verdadera vida humana es aquella en Ia
que buscamos el mas pleno gjercicio de nuestras capacidades caracterfsti-
cas, la respuesta es obvia. En la pasividad no se satisfacen ni nuestra razén,
ni nuestra pasidn ni nuestra creatividad ni nuestra imaginacion, S6lo vivi-
mos nuestra vida a medias. Esta perspectiva puede ser occidental, pero creo
que puede demostrarse que es superior a la aliernativa.

Si la vida v la felicidad humana son la norma, no todas las tradiciones
culturales son iguales. Por ejemplo, en Africa hay sociedades en las que
es practica normal y aceptada mutilar a las jévenes los genitales. Una anti-
gua tradicion de la India hizo gue se quemasen vivas millones de viudas,
Si no aceptamos estas practicas, dudo que nadie pueda plantear la acusa-
cidn de «imperialismo cultural».

Descamos tener esto presente en nuestra exposicion de ideas acerea de
la cultura y la autoestima.

Integridad personal. La practica de la integridad consiste en tener prin-
cipios de conducta y ser fiel a ellos. Significa mantener la palabra, cumplir
auestros compromisos, ser fiel a nuestras promesas. Como nunca he oido
gue éste sea un «artificio ¢ultural», como es apreciada en todas las socie-
dades que conozco —incluso en el submundo, donde impera la idea de «ho-
nor enire ladrones»—, creo que es obvio que esta virtud es mas profunda
que cualquier «sesgo cultural». Refleja una consciencia implicita de cada
cual acerca de la vida.

La traicion de nuestras convicciones hiere nuestra autoestima. Esto lo
impone no la cultura sino la realidad, es decir, nuestra naturaleza.

Al comienzo de este libro subrayé que la autoestima no es ni comparati-
va ni competitiva. No tiene nada que ver con luchar por ser superior a los
demds. Un psicéloge de Hawai me hizo la siguiente pregunta: «;No esta
usted ensefiando a la gente a elevarse por encima de los demas?» Yo le res-
pondi que esta labor no tenfa nada que ver con los demds, en el sentido
que €l pensaba: tiene que ver con nuestra relacién con nosotros mismos v
con la realidad. Educado en una cultura en la que lo principal no es el indi-
viduo sino el grupo, tenia dificultad en comprender esto; toda su orienta-
cion gravitaba hacia el colectivo social. «Cuando se relnen en un monton,
los cangrejos de la parte superior siempre impiden a los demaés salir», insis-
ti6, «No es bueno ser demasiado grande», «En primer lugar», le dije, «no
concibo la sociedad humana como un monton de cangrejos, y en segundo
lugar, ;qué sucede en su munde a los niftos de extraordinario talento o ca-
pacidad?» Dijo que, segin €l entendia la autoestima, sdlo podia consistir
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en la seguridad de estar integrado en una red de relaciones. ;Era esto dife-
rente —le pregunté yo— de intentar basar la autoestima en ser objeto de
agrado y aprobacién? El respondid que yo tenia «fobia» de la dependencia.

Si tenemos una verdadera necesidad de experimentar nuestras faculta-
des y valia, necesitamos mads que la comodidad de estar integrados. Esto
no quiere decir que recuse el valor de las «relaciones». Pero si una cultura
pone en primer lugar las refaciones, por encima de la autonomia y la auten-
ticidad, lleva al individuo a alienarse de s{ mismo: estar «conectado» s mas
importante que saber quién soy y ser quien soy. La persona triba! puede
querer afirmar que estar «conectado» es mas importante, es el valor supre-
mo, pero eso no autoriza a igualarlo con la autoestima. Llamemos de otro
modo 2 ese tipo de gratificacion. De lo contrario, nos veremos presos en
una eterna torre de Babel.

Si el estindar es la vida y la felicidad humanas, no son iguales
todas las tradiciones culturales.

Cuando discutia de estas cosas con una educadora hawaiana que desea-
ba introducir mejores principios de autoestima en el sistema escolar, dijo:
«Sean cuales sean nuestras dotes o talentos, aqui muchos de nosotros tene-
mos un gran problema dc autoestima. Nos sentimos inferiores y tememos
que nunca vamos a ponernos al nivel. Nuestros hijos padecen desmorali-
Zacion».

Todo esto conduce naturalmente a la cuestion siguiente: jqué efecto tie-
nen ias diferentes culturas, y los diferentes valores culturales, en la autoestima?

La influencia de la cultura

Toda sociedad contiene una red de valores, creencias y supuestos; no
todos ellos se designan de forma explicita pero no obstante forman parte
del entorno humano. En realidad, puede ser mas dificil poner en cuestion
las ideas con ias que no nos identificamos abiertamente sino que mantene-
mos y transmitimos tdcitamente, precisamente porque estn absorbidas por
un proceso que en lo sustancial evita la consciencia. Todos poseemos lo que
puede denominarse un «inconsciente cultural», un conjunto de creencias
implicitas sobre la naturaleza, la realidad, los seres humanos, las relacio_rlfas
hombre-mujer, el bien y el mal, que reflejan el conocimiento, comprension
y valores de una época y lugar historicos dados. No quiero decir que no

309



haya diferencias entre las creencias a este nivel entre fas diferentes personag
de una misma cultura. Tampoco quiero decir que nadie sustente conscien-
temente ninguna de estas creencias o que nadie las ponga en cuestidon. Sélg
guiero decir que al menos algunas de ¢stas creencias tienden a residir en
toda psique de una determinada sociedad, y sin llegar a ser nunca objetg
de un conocimiento consciente,

No es pesible que todos, ni siquiera los mds independientes, sean cons-
cientes de todus y cada una de las premisas o sometan a examen critico cada
una de ellas. Incluso los grandes innovadores, que desafian v demolen los
paradigmas en un dmbito de la realidad, pueden aceptar acriticamente los
supuestos implicitos vigentes en otros dmbitos. Lo que nos impresiona de
una mente como la de Aristoteles, por ejemplo, es el gran ndmero de cam-
pos a los que aplico la fuerza extraordinaria de su intelecto original. Pero
incluso Aristdteles era en muchos sentidos un hombre de su época v lugar,
Ninguno de nosotros puede escapar por completo a la influencia de nues-
tro entorno social.

Pensemos, por ejemplo, en ia imagen de la mujer que ha imperado en
la historia de la humanidad.

Alguna versidn de la mujer-como-un-ser-inferior forma parte del
inconsciente cultural de todas las sociedades gue conocemos.

En casi todas las partes del mundo y practicamente en todos los siglos
pasados, se ha considerado a las mujeres, y se les ha ensefiado a conside-
rarse a si mismas, como seres inferiores a los hombres, Alguna versidon de
ia mujer-como-un-ser-inferior forma parte del inconsciente cultural de to-
das las sociedades que conocemos y también del «inconsciente cultural»,
El estatus de segunda clase de la mujer es un aspecto saliente de todas las
ramas de fundamentalismo religioso va sea judio, cristiano, islamico o hin-
du. Por ello, es mds virulento en las sociedades dominadas por el funda-
mentalismo religiose, como la del Iran moderno.

En el cristianismo, y no sélo fundamentalista, se suponia (y adn se su-
pone a menudo hoy) que 1a relacidn de la mujer con el hombre tenia que
ser como la relacién del hombre con Dios. Segtin esta concepcién la obe-
diencia es la virtud cardinal de la mujer (sin duda, después de la «pureza»).
En una ocasién, en la terapia de una cliente, cometi el error de asociar esta
idea con el «cristianismo medieval». Ella me mirdé asombrada v me dijo
con tristeza: «;Estd usted bromeando? Se lo he oido al sacerdote el domin-
g0 pasado ¥y a mi marido el lunes». Cuando su marido conocié nuestra con-
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versacion, insistio en que dejase la terapia. La idea de la mujer-como-ser-
inferior no es una idea que apoye la autoestima de la mujer, ;Puede alguien
dudar que ha tenido un efecto tragico en la concepcion de si mismas de
la mayoria de las mujeres? Incluso en muchas mujeres norteamericanas que
se consideran totalmente «cmancipadas», no es dificil detectar la pernicio-
sa influencia de esta concepcion.

Hay una idea paralelamente difundida sobre el valor del hombre que
es perjudicial para su autocsiima.

En la mayoria de las culturas se socializa a los hombres en la identifica-
cion de la valia personal con la capacidad de ganar dinero, con ser un «buen
proveedor». Si, tradicionalmente, la mujer «debe» obediencia al hombre,
el hombre «debe» obediencia a apoyar financieramente a la mujer (y pres-
tarle proteccion fisica). Si una mujer pierde su empleo y no puede encon-
trar otro, tiene sin duda un problema econdmico, pero no se siente dismi-
nuida como mujer. A menudo, los hombres se sienten emasculados. En los
tiempos dificiles, las mujeres no se suicidan porque no puedan encentrar
trabajo; los hombres lo hacen a menudo --porque se les ha educado para
identificar la autoestima con la capacidad d¢ ganar dinero.

Hoy podria decirse que estd justificado racionalmente vincular la autoes-
tima con ia capacidad de ganar dinero. ;Acaso la autoestima no tiene que
ver con ser igual ante los retos de la vida? ;No es entonces esencial la capa-
cidad de ganarse la vida? Sobre esto pueden decirse por lo menos dos co-
sas. Primero, si una persona no puede ganarse la vida por sus propias op-
ciones y practicas —inconsciencia, pasividad, irresponsabilidad— entonces
esa incapacidad es un reflejo de la autoestima. Pero si el problema es ¢l
resultado de factores que escapan al control de la persona, como una de-
presidn econdmica, entonces es errdneo hacer del problema un motivo de
autoacusacion. En sentido estricto, la autoestima sélo atafie a las cosas que
estdn sujetas a nuestra eleccion voluntaria. En segundo lugar, véase que con
frecuencia se pone énfasis no tanto en la capacidad de ganar dinero como
tal sino en la de ser un buen proveedor. Se juzga a los hombres, v se les
anima a juzgarse a si mismos, por lo bien que pucden cuidar financiera-
mente de los demds. Sc socializa a los hombres para que sean «siervos» tanto
como a las mujeres; lo tnico que son diferentes son las formas de servi-
dumbre fomentada culturalmente® Si un hombre no puede soportar eco-
nomicamente a una mujer, tiende a perder su estatus a ojos de ésta y de
los suyos propios. Supondria una independencia y autoestima inusuales de-
safiar esta actitud estimulada culturalmente y preguntar: «;Por qué es ésta
la medida de mi valor como hombre?»

* Para una cxposicion excelente de la «historia de los hombress, véase la obra de Wa-
rren Farrell, The myih of male power, Nueva York, Simon & Schuster, 1993.
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